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Trabajo de investigación sobre Psicología Industrial, concretamente sobre la “Selección por 
competencias”. El objetivo principal es establecer si la aplicación de la Selección de Personal por 
competencias disminuye la rotación de personal en la empresa.. La hipótesis plantea que “La 
aplicación de un modelo de Selección de Personal por Competencias, disminuirá el nivel de 
rotación en el personal operativo de la empresa SUPERDPORTE S.A.”. Se fundamenta 
principalmente en los postulados de la Selección por Competencias de Martha Alles  (2009).  
Investigación  de enfoque mixto, tipo correlacional, en base al estudio de doscientos noventa y 
cuatro casos específicos mediante técnicas de entrevista y observación. El estudio concluye que 
la rotación tiene un nivel alto y que la aplicación de procesos de selección por competencias es 
eficaz con sus respectivos parámetros. Con la recomendación de que el modelo de selección por 
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Investigation Project  on Industrial Psychology, specifically about “Skills Selection”. The main 
objective is to prove if application of Skills Personnel Selection lessens personnel rotation in the 
Company. The Hypothesis states that “The application of the model of Skills Personnel Selection 
will lessen operative personnel rotation of SUPERDEPORTE A.S. Company.” It is mainly based 
in the postulates of Martha Alles Skills Selection  (2009). 
Mixed, Co- relational Investigation, based in a study of two hundred ninety four specific cases 
trough interview and observation techniques . The study concludes that rotation is in a high level 
and that the implementation of the skills-selection process  is effective with its respective 
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La selección de personas funciona como un filtro el cual permite que sólo algunas personas 
puedan ingresar en la organización: las que presenten las características deseadas. Busca los 
candidatos adecuados para los cargos, con el fin de mantener o aumentar la eficacia de la 
organización; a su vez es un sistema de comparación y elección (toma de decisiones). Por lo 
tanto, es necesario que se apoye en algún parámetro o criterio de referencia para que la 
comparación tenga cierta validez, el parámetro o criterio de la comparación y la elección se debe 
extraer de la información sobre el puesto a cubrir o las competencias deseadas (como variable 
independiente) y sobre los candidatos que se presentan (como variable dependiente), así el punto 
de partida para el proceso de la selección de personal es la obtención de información 
significativa sobre las competencias deseadas”. (CHIAVENATO, 2002). 
El objetivo de la selección es conocer a los candidatos, recoger, analizar y comprobar toda la 
información que se haya considerado necesaria para discriminar y predecir el éxito en el 
desempeño del puesto y su integración en la empresa; debe estar orientada al logro de los 
objetivos y estrategias de la organización. 
Para Tenorio la selección de personal es: “un procedimiento para encontrar a la persona 
adecuada para cubrir un determinado puesto de entre los que la organización tiene información. 
Por tanto el reto aquí está en definir que se considera adecuado, así como es ser capaz de medirlo 
en cada uno de los candidatos”. (GARCIA TENORIO, 2004) 
 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
  
Al momento en la empresa Superdeporte S.A. se viene realizando un proceso de selección de 
personal de forma tradicional, es por este motivo  que nace la idea de incorporar una nueva 
herramienta de trabajo, para con ello disminuir niveles de rotación, mejora del clima laboral, 






Preguntas de investigación 
 
¿La implementación de un proceso de Selección de Personal por competencias, disminuirá la 






 Determinar si la aplicación de la Selección de Personal por competencias disminuye la 
rotación de personal en la empresa. 
2.- ESPECÍFICOS: 
 
 Diseñar y aplicar un modelo de selección por competencias para el nivel operativo de la 
empresa SUPERDEPORTE S.A. 
 Evaluar la rotación de personal en la empresa SUPERDEPORTE S.A. 
 
DELIMITACIÓN DEL ESPACIO PERSONAL 
 
El presente proyecto tiene una duración de un año calendario, comprendido desde el mes 
de OCTUBRE 2012 hasta OCTUBRE 2013 se lo realizara en la empresa 
SUPERDEPORTE S.A de la ciudad de Quito. 
 
JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA 
 
El presente estudio se lo realizará con el fin de desarrollar un nuevo modelo de   Selección de 
Personal, ya que no se cuenta con un  estudio actualizado de perfiles por competencias, 
básicamente  con este nuevo enfoque se pretende disminuir niveles de rotación, ubicar al 
personal idóneo para un cargo específico, teniendo en cuenta su potencial y capacidad de 
adaptación, de tal manera que influya en los cumplimientos empresariales; el proyecto de 
investigación cuenta con los recursos tecnológicos, financieros y el tiempo necesario para 





LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS 
 
1.1 Antecedentes y definición 
 
“Las competencias son habilidades, destrezas y capacidades que tiene una persona para cumplir 
una determinada función o tarea” (Kossen , 2008; p.53) 
En toda función laboral, el empleado asume determinadas funciones las cuales debe cumplir 
acorde objetivos de la empresa que motivaron su contratación. Para el desarrollo de las mismas,  
demanda de una serie de competencias las cuales le permitan cumplir de manera eficiente cada 
asignación. El conocimiento y experiencia le permiten elevar su productividad aspecto que a su 
vez le fomentan un crecimiento en la organización. (Kossen, 2008: p.55) 
 
Las competencias laborales son capacidades específicas requeridas para cumplir determinadas 
funciones, las cuales deben ser evaluadas permanentemente a fin de que el personal a cargo de 
las mismas pueda disponerlas. El constante perfeccionamiento de las competencias es un 
requerimiento esencial siendo una responsabilidad tanto del empleado como empleador.  
 
En una organización empresarial, toda función debe ser el resultado de una constante 
planificación interna que permita aportar valor al cliente interno o externo. Esta situación da 
lugar a la conformación de una estructura organizacional en la cual se definen cargos y 
funciones. En este sentido, las competencias laborales establecen los perfiles requeridos que 
deben cubrir el personal asignado a determinadas áreas para que con su trabajo aporte al 
crecimiento empresarial. 
 
“Las competencias laborables se definen como capacidades determinadas que debe tener un 
individuo para cumplir funciones administrativas, operativas, financieras o de mercado 




Se definen como capacidades laborales aquellas capacidades requeridas para cumplir 
determinadas funciones en el trabajo, siendo necesarias para que la empresa pueda satisfacer las 
necesidades de sus clientes mediante la prestación de un servicio determinado o la producción de 
un bien. Las capacidades laborales establecen por lo tanto un conjunto de habilidades y destrezas 
que se sustentan tanto en el conocimiento como en la experiencia de la persona. 
 
Dado que los mercados se mantienen en constante dinamismo, los comportamientos de las 
personas así como sus necesidades varían en la forma como se satisfacen, lo que genera una 
necesidad de constante actualización de las competencias del empleador a fin de que estas le 
permitan cumplir con las funciones requeridas. La tecnología, por ejemplo establece constantes 
cambios en la forma de cumplir funciones como el control, la información y comunicación 
demandando que las personas conozcan el funcionamiento de aplicaciones y equipos para poder 
cumplirlas. 
 
Esta situación permite concluir que las competencias laborales se mantienen en constante 
cambio, debiendo todo empleado actualizar y perfeccionarse a fin de poder mantenerse activo 
cumpliendo a cabalidad sus funciones. 
 
Como todo proceso, las competencias laborales deben ser evaluadas determinando los resultados 
obtenidos en cada una de las áreas de las empresas, a fin de establecer acciones que permitan a 
cada empleado mejorar su rendimiento. La gestión por desempeño establece varios procesos de 
evaluación que son útiles para identificar las competencias de los colaboradores y como estas se 
relacionan a las funciones existentes. En este caso, existe una relación entre las competencias 
laborales y las responsabilidades aspecto que determinará el desempeño como se describe en el 









Ilustración 1 Competencias Laborales 
 
 
Fuente: Nelson, 2010: p. 9 
Responsable: Yadira Valencia 
 
“Alcanzar un desempeño adecuado en las funciones asignadas a cada colaborador depende de la 
relación existente entre sus competencias y las responsabilidades. El resultado será óptimo 
cuando el personal dispone de competencias requeridas que le permiten desenvolverse 
adecuadamente” (Casas, 2009: p.85) 
 
Como se puede apreciar, existe una amplia relación entre las competencias de cada empleado y 
las funciones a cargo permitiendo de esta manera que los resultados alcanzados se encuentren 
acorde a lo esperado. Esta relación establece la necesidad de cada empresa en definir las 
competencias requeridas por su personal en cada función asignada, aspecto que desencadena una 
serie de procesos como los siguientes: 
 
 Procesos de selección y contratación del personal 
 Procesos de evaluación de rendimiento 
 Procesos de capacitación  
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Procesos de selección y contratación del personal 
 
En primera instancia, es necesario que la empresa establezca un proceso de selección que 
permita contar con personal calificado en relación a las funciones a cumplir. El proceso debe 
evaluar si los candidatos disponen de los conocimientos, requerimientos y experiencia solicitada 
para que pueda desarrollar a cabalidad las funciones requeridas. 
 
Cuando la empresa hace omisión a adecuados procesos de selección y contrata su personal de 
manera empírica con poca atención de sus competencias, generalmente los resultados alcanzados 
están por debajo de lo requerido generando costos altos e insatisfacción al cliente lo que afecta su 
posicionamiento y desarrollo. Proceso basados en la recomendación de empleados, la 
contratación por lazo familiar o contratación por compromiso son inadecuados ya que en estos 
no se prima las competencias y aporte que el personal puede generar a una organización. 
Procesos de evaluación de rendimiento 
 
Los procesos de evaluación del rendimiento son útiles para identificar si la persona a cargo de 
funciones específicas se encuentra aportando a la empresa en el cumplimiento de sus objetivos. 
La evaluación identifica oportunamente debilidades existentes las cuales promueven acciones 
correctivas permitiendo que el personal pueda superar sus deficiencias y mejorar su gestión. 
 
La evaluación del rendimiento puede detectar las siguientes falencias: 
 Procesos mal diseñados que no aportan valor a los objetivos de la empresa 
 Personal sin las capacidades requeridas para el cumplimiento de sus funciones 
 
Cuando los procesos se encuentran mal diseñados los resultados de cada personal pueden estar 
por debajo de lo requerido, pese a que este pueda contar con las competencias adecuadas. En este 
caso, se demanda de un mejoramiento o reingeniería urgente ya que los resultados no podrán 
mejorar si no se establecen correctivos. En el segundo caso, como se indicó anteriormente, si el 
personal no dispone de las competencias laborales requeridas su rendimiento no estará acorde a 





Procesos de capacitación  
Las competencias laborales deben fortalecerse, actualizarse y desarrollarse constantemente por lo 
que el personal demanda de cursos y programas de formación formales e informales que le 
permitan siempre aportar a un mejor desempeño.  
Los cambios en el marco jurídico vigente, la tecnología, las metodologías administrativas entre 
otros demandan de una actualización que es responsabilidad tanto del empleado como de la 
empresa contratante. 
1.1 Reseña del nacimiento de las competencias laborales 
La industrialización en el mundo generó mayores niveles de competitividad en los diferentes 
países dando lugar a una atención más amplia en lo se conocía como el recurso humano hoy 
identificado como talento. El aumento en las economías de escala de la productividad dio origen 
en los años 80 a una mayor demanda de mano de obra y personal en las diferentes áreas 
administrativas lo que incentivo a las diferentes empresas establecer mejores organizaciones 
internas. La competitividad obligo a reducir los costos y gastos internos buscando mayor 
eficiencia y eficacia en la gestión. 
Los procesos de calidad implementados en las empresas motivados por las teorías de 
Harrington(1987), Crosby (1980) y Jurán principalmente (1984) dieron lugar a la búsqueda de 
personal calificado es decir que disponga de conocimientos y habilidades necesarias acorde a las 
funciones requeridas. La visión de procesos implementados en las organizaciones dieron mayor 
capacidad para definir características que el personal debe tener para desenvolverse en cada uno 
de los cargos. De esta manera, la determinación de conocimientos asi como experiencia o 
condiciones físicas fueron analizadas buscando incorporar personal que aporte al crecimiento 
empresarial. 
 
“La transformación del concepto recurso humano por talento humano se debe a la atención del 
personal como eje fundamental del creciente de una organización, no siendo solo un recurso sino 
una plataforma para alcanzar el éxito” (Nelson, 2010: p.65) 
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En la década de los 90, la atención en las competencias laborales tomo mayor relevancia dada 
por el mayor auge de la globalización. El perfeccionamiento de los procesos de selección y 
promoción de personal dio lugar a la definición de perfiles lo que motivó a desarrollar el 
concepto de competencias laborales como un medio para establecer parámetros requeridos que el 
personal debe disponer para asumir determinadas funciones. 
 
La globalización permitió que ese concepto se universalice, América Latina inicia su 
implementación en los diversos países motivados por el aprendizaje obtenido por parte de las 
transnacionales principalmente, lo que originó el fortalecimiento de sus áreas de talento humano. 
 
La mayor atención a las competencias laborales permitió elevar la demanda de personal 
calificado lo que a su vez originó mayor preocupación por parte del personal por prepararse 
adquirir conocimientos y disponer de experiencia. En el Ecuador en la actualidad 
existen  555.782 estudiantes universitarios rubro record en la historia nacional que indica la 
necedidad de profesionalizarse para poder disponer de oportunidades de desarrollo. (Tomado el 
11 de octubre del 2013 de: http://noticias.universia.com.ec/en-
portada/noticia/2013/05/23/1025470/cada-vez-mas-ecuatorianos-tienen-acceso-universidad.html) 
 
La transición de los conceptos con respecto al personal son evidentes, en la década de los 80 y 
principios de 90 inicia un cambio en la concepción que permitió que en la actualidad se 
identifique al talento humano como un elemento indispensable para el desarrollo de las 
empresas. La identificación de las competencias laborales es una respuesta a la necesidad de 
disponer de personal calificado acorde a las funciones, lo que fomenta mayor eficiencia en los 
procesos internos permitiendo mejorar los niveles de competitividad. 
 
Como se puede observar, la mayor atención en las competencias laborales radica en procesos 
claramente identificados que inician en los años 80 y se consolidan en los 90, siendo los aspectos 




 Desarrollo de conceptos de visión de procesos permite a las empresas poner mayor 
atención en la organización empresarial definiendo funciones, responsabilidades y 
perfiles del personal a cargo. 
 
 Globalización en el mundo generó mayores niveles de competitividad lo que implico que 
las empresas busquen mayor eficiencia en el cumplimiento de sus funciones y procesos. 
 
 Altos niveles de competitividad originaron la necesidad de optimizar los recursos 
internos, demandando de personal calificado y preparado en las funciones asignadas. 
 
 Desarrollo de las ciencias y tecnología fomentaron mayor accesibilidad a procesos y 
metodologías relacionadas con el talento humano. 
1.2 Tipos de competencias  
Existen varios tipos de competencias que pueden clasificadas al siguiente organizador gráfico: 
 
Ilustración 2  Tipos de Competencias 
 
 
Fuente: Jiménez, 2010: p.12 
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Como se puede observar, la clasificación presentada establece tres formas dadas por el tipo de 
competencia, su forma y característica mismos que se detallan a continuación: 
Por su Tipo: 
 
Por su tipo, las competencias pueden clasificarse en generales y específicas. 
Competencias Generales: 
 
Las competencias generales son aquellas que la persona adquiere producto a la formación que ha 
recibido desde la educación inicial hasta la superior si es el caso. El conocimiento adquirido 
permite a la persona integrarse y desenvolverse adecuadamente en actividades laborables, 
fomentando su productividad. Este tipo de competencias se clasifican a su vez en: 
 
 Competencias Interpersonales 
 Competencias Intelectuales 
 Competencias Organizacionales 
 
a) Competencias Interpersonales 
 
“Son aquellas que permiten a una persona integrarse adecuadamente dentro del entorno laboral, 
permitiendo mantener buenas relaciones con los demás en base a  su capacidad de comunicación, 
trabajo en equipo, manejo de conflictos, motivación.” (Silva, 2009: p.24) 
 
Las competencias interpersonales son esenciales para conformar un adecuado ambiente laboral 
que incentive a cada colaborador a cumplir adecuadamente sus funciones. Las competencias 
interpersonales le permiten establecer sólidas relaciones con jefes y subordinados permitiendo 







b) Competencias Intelectuales 
 
Las competencias intelectuales son aquellas que se relacionan al conocimiento de la persona que 
le permite cumplir con funciones específicas dentro de una empresa. Comprende esta 
competencia aspectos relacionados con la capacidad de razonamiento y toma de decisiones. Las 
principales competencias laborales dentro de esta competencia son la creatividad, la capacidad 
de solución de problemas, la atención, la memoria y la concentración.  
 
Las competencias intelectuales son requeridas para diversas funciones dentro de una empresa 
orientadas a temas administrativos, financieros, de mercado, producción y operación siendo estas 
vitales para que el empleado pueda mantener altos niveles de rendimiento. 
 
c) Competencias Organizacionales 
Las competencias organizacionales establecen la capacidad de una persona de desarrollar 
estructuras, procesos y procedimientos que permitan cumplir de manera adecuada sus funciones 
permitiendo que las mismas aporten a cumplir con los objetivos esperados. Las competencia 
generales desarrolladas en base a la organización son capacidad de ordenar, diseñar procesos, 
mejorar funciones, innovar procedimientos. 
 
Las competencias generales son básicas y requeridas por la empresa en todas sus funciones y las 
mismas se adquieren en función del conocimiento seguido así como también de la experiencia 




Como indica su nombre, se conoce como competencias específicas aquellas que son requeridas 
para funciones determinadas mismas que son alcanzadas producto de la formación y trabajo en 
determinadas áreas de la empresa. 
Las competencias específicas diferencian a una persona de otra y le permiten cumplir roles 
determinados que fomentan su crecimiento dentro de una organización. Como se indicó 
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anteriormente, las competencias específicas se relacionan a procesos puntuales en los que la 
persona ha decidido desarrollarse producto de sus gustos, preferencias y aptitudes. 
 
Las competencias específicas son adquiridas producto del esfuerzo del trabajado y se alcanzan 
mediante el estudio, la formación, la autoeducación y el trabajo constante permitiendo 
especializarse en determinadas ramas requeridas por la organización. 
Las competencias específicas son esenciales para cumplir las diferentes funciones en la empresa, 
debiendo sus directivos definirlas en base al diseño de los procesos para contratar personal 
calificado. Su desarrollo puede clasificarse en niveles, de acuerdo a las exigencias, 
responsabilidades y capacidad de decisión de la persona. 
Por su Forma: 
 
Por su forma, las competencias laborales se clasifican en conceptuales y procedimentales. 
Conceptuales: 
“Se denominan competencias laborales conceptuales aquellas que se orientan en el saber, 
mismos que se relacionan a la actividad profesional del  trabajador” (Soifier, 2009: p.8) 
 
Las competencias conceptuales se orientan a la realización de tareas puntuales dentro de la 
organización por lo que el empleado demanda de conocimientos que permitan realizarlas a 
cabalidad. Dentro de las competencias existentes dentro de esta categoría se encuentra el 
dominar técnicas creativas, conocer sobre nuevas tecnologías aplicables a los procesos 
administrativos, la capacidad de planificación, organización, dirección y control de las diferentes 
áreas empresariales. 
 
Es claro que la persona a mayor conocimiento alcanzado, pueda  disponer de oportunidades para 
desarrollarse, debiendo ser capaz de desenvolverse adecuadamente. No obstante, el solo 
conocimiento no es suficiente debiendo tener la persona capacidad de utilizarlos en sus funciones 






Las competencias procedimentales son aquellas que permiten al empleado utilizar su 
conocimiento y aplicarlo en las funciones que cumple dentro de la empresa. Su desarrollo 
establece un vínculo entre lo que el personal conoce con lo que hace, permitiendo alcanzar 
resultados acorde a los esperado. 
 
Dentro de estas competencias se encuentran las habilidades técnicas, sociales y cognitivas las 
cuales son útiles para que la persona pueda desenvolverse de manera adecuada.  Las habilidades 
técnicas la permiten cumplir con tareas específicas, las sociales le permiten relacionarse con los 
demás y las cognitivas para procesar la información disponible y relacionarlas con su 
conocimiento. 
De esta manera, las competencias laborales conceptuales y procedimentales actúan de manera 
complementaria conforme se describe en el siguiente organizador gráfico: 
 
Ilustración 3. Relación de las competencias laborales conceptuales y procedimentales 
 




Los resultados que el empleado pueda alcanzar se basa en la calidad de sus conocimientos y su 
capacidad para utilizarlos en función de las responsabilidades asignadas. 
Por sus características: 
Finalmente, las competencias laborales pueden ser clasificadas por sus características en físicas y 
técnicas. 
Físicas: 
Las competencias laborales físicas representan la habilidad, flexibilidad y destreza de utilizar el 
cuerpo para cumplir determinadas funciones. Por ejemplo, deportistas de élite han desarrollado 
este tipo de capacidades para cumplir con sus funciones. 
 
Las capacidades físicas se adquieren en base al trabajo y esfuerzo constante fortaleciendo la 
estructura muscular, la flexibilidad y la habilidad física del trabajador con relación a sus 
actividades. 
Técnicas: 
Las competencias laborales técnicas son aquellas que se basan en el conocimiento específico 
adquirido necesario para cumplir con funciones determinadas. Las competencias técnicas son 
adquiridas mediante la preparación constante del trabajador. 
 
El estudio de las competencias laborales establece la importancia de conocer las diversas 
inteligencias del ser humano en las que su desarrollo determina la posibilidad de cumplir 
diversas actividades de carácter laboral. Para ello, se analiza las inteligencias múltiples 









Ilustración 4. Inteligencias Múltiples 
 
 
Fuente: Gardner, 2009: p.8 
 
Inteligencia lógico matemática. 
La inteligencia lógico-matemática está dirigida a generar capacidades específicas para la 
resolución de problemas. En este caso, se plantean hipótesis que mediante la aplicación de 
técnicas son demostradas si son verdaderas o falsas. 
El razonamiento establece la capacidad de obtener soluciones a partir de premisas dadas, 
identificando modelos y aprendiendo a realizar cálculos que permiten solucionar problemas en la 
organización. Su desarrollo permite al empleado poder plantear estrategias y cambios que 
mejoren el rendimiento de los procesos internos. 
 
Inteligencia Espacial. 
La inteligencia espacial está dirigida a fomentar el reconocimiento del entorno que rodea a la 
persona, mejorando la capacidad de presentar ideas visualmente, creando imágenes mentales, 
percibiendo detalles visuales y permitiendo mejorar las destrezas enfocadas en la expresión 
16 
 
gráfica que pueden ser utilizados como un mecanismo de expresión y comunicación necesarios 
para áreas como mercadeo, relaciones públicas, comunicación, entre otras. 
Inteligencia Musical. 
Este tipo de inteligencia se enfoca en mejorar la capacidad del colaborador en escuchar, cantar y 
utilizar instrumentos para desenvolverse. El empleado adquiere mayor capacidad de percibir 
situaciones, generar un entorno adecuado y fomentar el desarrollo personal y colectivo. 
Inteligencia Corporal Cenestésica. 
Este tipo de inteligencia se enfoca en el movimiento corporal que ayuda a tener un mayor control 
físico de la persona elevando sus capacidades motrices que le permiten desplazarse con 
propiedad y tener mayor equilibrio. Dentro de las competencias laborales estas se relacionan a 
las características físicas anteriormente descritas. 
 
Su desarrollo, fomenta la capacidad de realizar actividades que demanden de la flexibilidad 
corporal, la fuerza, la coordinación de las extremidades y el equilibrio, aspecto que aportan al 
desarrollo físico necesario para funciones como deportes de élite, funciones operativas, entre 
otras. 
Inteligencia Intrapersonal. 
Su educación se enfoca en los aspectos internos de la persona trabajando con su aspecto 
emocional que le permite relacionarse efectivamente con su entorno. Su estudio apoya a la 
persona a establecer un adecuado entorno, relacionarse con sus compañeros y superiores 
permitiéndole trabajar en equipo en el cumplimiento de actividades.  
Inteligencia Interpersonal. 
Este tipo de inteligencia  apoya en el desarrollo del temperamento, el control en los estados de 
ánimo, las motivaciones e intenciones de la persona. Su desarrolla fomenta el trabajo con otros 
colaboradores, ayudándolos a superar sus problemas en base al reconocimiento de sus intereses, 
sentimientos y la de los demás. 
Inteligencia Naturalista. 
Como indica su nombre, su educación se enfoca en la relación del colaborador con la 
inteligencia. Fomenta la observación y la capacidad de relacionarse con su entorno respetando su 
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entorno. Es importante citar que esta inteligencia fue descartada por Garder desde 1986, 
entendiendo que su enfoque se contempla en la inteligencia espacial. 
Inteligencia Lingüístico Verbal. 
Esta inteligencia se relaciona en el desarrollo del lenguaje de la persona fomentando un adecuado 
proceso de comunicación. Establece que el área del cerebro denominada Broca, permite al ser 
humano conformar oraciones coordinando las palabras, permitiendo a las personas comunicarse.  
 
Todas las inteligencias descritas son importantes y mediante estas cada persona adquiere 
competencias laborales las cuales van dando una inclinación sobre las áreas y funciones que 
cumple. Es importante citar que cada persona a medida que se desarrolla va teniendo gustos y 
preferencias que le motivan a aprender y cumplir ciertas funciones entendiendo que existe 
también una relación de sus aptitudes con las competencias laborales desarrolladas. 
 
Ilustración 5. Relación de aptitudes-competencias-funciones 
 





1.3 Teoría de competencias ( Martha Alles) 
La teoría de competencias propuesta por Alles(2009) establece la capacidad de relacionar a todos 
los colaboradores de la empresa en función de los objetivos estratégicos propuestos, para ello se 
establece un modelo sistémico que incluye a todos los niveles del Talento Humano disponibles 
en la organización. 
 
El modelo de competencias de esta manera incluye los procesos de selección, evaluación y 
desarrollo del personal identificando las competencias necesarias para que estos puedan cumplir 
con las funciones asignadas eficientemente. 
 




Ilustración 6.  Modelo de Competencia de Alles 
 






El proceso de selección se compone de tres etapas: 
 
 Headhunting 
 Selecciòn de personal 




Es un método basado en la realización de una investigación que identifica los mejores 
profesionales existentes en el mercado para cargos específicos que actualmente ocupan cargos 
similares en otras empresas. El proceso incluye su ubicación, contacto y comunicación para 
aprovechar su experiencia y conocimiento. 
 
Mediante este proceso, se espera que el personal contratado aporte desde el primer día de 
gestión, tomando en cuenta que es una persona con trayectoria necesaria para poder ocupar 
puestos principalmente de gerencia media y alta. 
 
b) Selección de Personal 
El método incluye una serie de procesos que permiten identificar las competencias de los 
candidatos evaluando si estas son acorde lo requerido por cada cargo. En este caso, se determina 
el comportamiento, conocimiento, toma de decisiones, trabajo en equipò, liderazgo, proyección, 
entre otros permitiendo mediante escalas cuantitativas evaluar a cada candidato. 
 
Una vez terminado el proceso, se obtiene una clasificación que va permitiendo identificar el 
personal que cumple a cabalidad con los requerimientos exigidos permitiendo ejecutar su 
contratación.  
 
b) ACM Search 
La metodología ACM estructura una serie de procesos relacionado al Talento Humano acorde a 
las necesidades de cada organización. Para ello su metodología implica los siguientes pasos: 
 
 Estudio de los procesos actuales 
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 Diseño de los procesos relacionados al Talento Humano 
 Capacitación al personal a cargo 
 
1.4.2 Desempeño: 
El modelo de competencias establece la necesidad de implementar en toda organización procesos 
de evaluación que permiten determinar si los resultados obtenidos se relacionan a los objetivos 
planteados. La medición del desempeño se estructura de una manera individual y colectiva, es 
decir incluye procesos para cada uno de los colaboradores y además para el cargo en general. De 
esta manera permite disponer de información especìfica que identifique las falencias en el diseño 
de los procesos que no permiten mejorar el desempeño y además las falencias en el personal 
producto a que no dispone de las competencias, habilidades y destrezas necesarias para cumplir 
adecuadamente su función. 
 
El objetivo de implementar el desempeño se basa en establecer mejoras especializadas en los 
problemas de personal de la empresa. De esta manera, permite mediante la evaluación conocer 
técnicamente los problemas existentes, sus causas y efectos, brindando un entorno completo que 
permite actuar de manera segura. 
 
“La gestión por desempeño tiene la importante misión de alternar oportunamente a los directivos 
de una empresa de falencias existentes en los resultados obtenidos, permitiendo que se tomen 
decisiones preventivas y correctivas que permitan su pronto cambio y mejoramiento” (Alles, 
2009: p.19) 
 
Es importante citar que la gestión de evaluación del desempeño no esta diseñada como un 
elemento de presión dentro de la organización, sino al contrario es un proceso de apoyo 
constante que permite retroalimentar los diferentes procesos a fin de que se establezcan 







Una vez que se ha procedido al levantamiento de información referente a los procesos y su 
cumplimiento, el desarrollo comprende la aplicación de metodologías tendientes a mejorar la 
gestión del talento humano. Su desarrollo por lo tanto establece mecanismos que permiten a la 
empresa establecer acciones que permitan a su personal mejorar su gestión. Las acciones se 
especializan en solucionar los problemas encontrados fomentando una eficiente alineación a los 
objetivos esperados. 
Dentro de las soluciones posibles se establece nuevas políticas empresariales en donde el 
perfeccionamiento y actualización de las competencias de cada colaborador es un proceso 
fundamental para que este pueda aportar de mejor manera con sus funciones. 
El desarrollo no es un proceso estático sino dinámico, es decir fomenta mejoramientos constantes 
permitiendo que el personal disponga de todos los recursos y conocimientos necesarios para 
poder cumplir a cabalidad sus obligaciones.  
Como resultado de la aplicación de la teoría de competencias propuesta por Alles, la empresa 
adquiere un mayor enfoque de la importancia del talento humano, implementando mecanismos 
que permitan contar con personal especializado en cada área y procesos claramente orientados 
hacia los objetivos esperados. Su desarrollo además permite mejorar ampliamente el entorno 
laboral, generando un ambiente de seguridad y confianza que estimula un desarrollo continuo. 
1.4 Perfiles de competencias 
Para que se establezcan de manera adecuada procesos de evaluación que determinen el 
desempeño de cada colaborador y se de paso a estructuras consolidadas que mejoren a la 
organización es importante definir el perfil por cada cargo. Es decir, se entiende como perfil al 
conjunto de competencias que un individuo requiere para cumplir con determinadas funciones. 
 
Cada empresa, debe establecer en base de su organización los perfiles necesarios que cada 
colaborador debe disponer, aspecto que antecede a la convocatoria de candidatos a un cargo. El 




Como se puede observar, es importante definir de manera amplia y detallada el perfil idóneo para 
cada función siendo este un instrumento de orientación y guía para la selección, evaluación y 
toma de decisiones que mejoren la gestión empresarial. 
 
Para su desarrollo, es oportuno conformar matrices en donde se incluyan las competencias 
laborales requeridas, los modelos y procedimientos para la gestión de competencias y los 
métodos y enfoque fundamentales para la definición de las competencias laborales. Estos 
procesos permiten de esta manera conformar un Modelo de Gestión por competencias cuya 
aplicación permitirá alcanzar las metas impulsando un crecimiento de la organización. 
 




Pensamiento reflexivo, lógico, analógico, sistémico, 
crítico, práctico. 
Metodológicas 
Organización del tiempo, Estrategia de aprendizaje, 
resolución de problemas, toma de decisiones, planificación 
Tecnológicas Uso de herramientas de trabajo, gestión de bases de datos 
Lingüísticas Comunicación Verbal, Escrita, dominio de idiomas 
Interpersonales 
Individuales Automotivación, ética 
Sociales 
Multiculturalidad, comunicación interpersonal, trabajo en 
equipo, tratamiento de conflictos, negociación 
Sistemáticas 
De capacidad Creatividad, espíritu emprendedor, capacidad innovadora 
Organización Gestión por objetivos, proyectos, desarrollo de calidad 
Liderazgo 
Influencia,  consideración personalizada, estimulación 
intelectual, empowerment 
Logro Orientación al logro 





1.5 Evaluación por competencias 
La evaluación de competencias del talento humano debe desarrollarse antes de contratar al 
personal y durante su estadía en la empresa. Su desarrollo por lo tanto debe basarse en procesos 
claramente definidos en los cuales se establezcan los requerimientos que se deben disponer para 
que puedan ser controlados. 
 
La evaluación por competencias permite en primera instancia contratar al personal adecuado en 
función de sus responsabilidades y en segunda mantenerlo activo y en base a los cambios 
existentes en el entorno y la sociedad. 
 
Ilustración 7-Evaluaciòn de Competencias 
 
 
Fuente: Ramses, 2009: p.74 
 
En primera instancia, la evaluación de competencias debe establecer una relación de las 
competencias requeridas por el cargo con las competencias del candidato definiendo si este 
puede aportar al cumplimiento de las funciones. En este caso, la evaluación debe: 
 Definir con claridad la estructura orgánica de la empresa estableciendo como cada una de 
las áreas y cargos aportan con valor a los objetivos planteados 
 Definir las funciones que cada cargo debe desempeñar 
 Establecer los procesos necesarios para cumplir con las funciones establecidas 




 Levantar las competencias de los candidatos interesados en el cargo dentro de la empresa. 
Si no existen candidatos convocar de manera externa 
 Relacionar las competencias de los candidatos externos 
 Contratar al personal adecuado. 
 
Una vez que el personal ya es contratado y es parte de la nómina debe ser evaluado 
constantemente en función de su desempeño. Adicionalmente, es importante que se establezcan 
los cambios existentes en la sociedad que pueden afectar a su rendimiento como por ejemplo 
cambios en el marco jurídico vigente, tecnología, procesos administrativos, entre otros. 
 
El proceso de evaluación debe comprender los siguientes elementos: 
 Verificar los cambios existentes en la sociedad 
 Establecer las nuevas competencias que se requiera que disponga el personal 
 Establecer la actualización en las competencias existentes 
 Definir nuevas competencias acorde a cambios en los procesos 
 Establecer procesos que permitan al personal mejorar y actualizar sus competencias. 
 
Como se observa, la evaluación es un proceso necesario, mismo que permite disponer de 




SELECCIÓN DE PERSONAL 
2.1 Introducción 
“La selección de personal implica el cumplimiento de un proceso técnico que permite identificar 
a una persona frente a otras en función de sus competencias, habilidades y conocimientos los 
cuales son requeridos para cumplir funciones determinadas en una organización” (Alles, 2009: 
p.9) 
 
La selección de personal comprende un conjunto de actividades que permiten identificar las 
cualidades que tiene un candidato a un cargo específico que le permiten ser escogido en lugar de 
otros y que permite su incorporación dentro de una organización.  
Para que el proceso de selección sea efectivo se requiere la definición y cumplimiento de varias 
actividades las cuales puedan determinar si las competencias del candidato se relacionan a las 
necesidades existentes en un determinado cargo. 
 
Uno de los grandes problemas en las organizaciones es la contratación de personal que no reúne 
los requerimientos exigidos, aspecto que da lugar a una serie de falencias que afectan el 
rendimiento de la empresa. Según Pardó, (2009), la mala contratación del personal en una 
empresa obedece principalmente a no establecer con claridad las competencias disponibles en el 
candidato frente a las necesitadas. Esta situación conlleva a la incorporación de personal que no 
aporta a los objetivos de la empresa, dando lugar a errores constantes que afectan su normal 
desempeño.(p.89) 
 
La selección del personal debe basarse en un análisis profundo del candidato, determinando 
elementos que permitan verificar si son adecuados acorde a las necesidades, para ello, es 
importante cumplir con estudios los cuales deben ser definidos previamente por la empresa. Por 
lo general, la evaluación debe ser desarrollada por varias instancias entre las cuales se encuentre 
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la persona encargada del talento humano, el gerente o jefe del área que demanda el personal, el 
gerente general, entre otros. 
 
Su desarrollo debe basarse en un modelo técnico que permita conocer más del candidato a fin de 
que la selección sea adecuada permitiendo incorporar a la empresa personal competente, 
capacitada que aporte a un mayor desarrollo. 
2.1.1 Fases previas a la selección del personal 
 
a) Identificar  las necesidades por área de trabajo 
Antes de definir el proceso de selección de personal, es importante identificar la necesidad 
existente en el área solicitante. Para ello, se debe evaluar los siguientes aspectos: 
 
 Funciones y responsabilidades del cargo 
 Conocimientos y competencias demandadas 
 Disponibilidad de horarios 
 Flexibilidad en cuanto a desplazamiento o cambios requeridos 
 Condiciones físicas 
 
“Para identificar el tipo de personal que se debe contratar es necesario conformar un perfil del 
candidato requerido, el cual contemple una serie de variables que permitan establecer las 
características que debe tener el personal” (Chiavenato, 2009: p.18) 
  
b) Conformación de perfiles de candidatos 
El perfil del candidato comprende la definición de variables requeridas las cuales son necesarias 
para que él pueda desenvolverse adecuadamente en las funciones del cargo. Estas variables son 







Tabla 2-Identificación de variables para la definición de un perfil de un candidato 
Variable Tipo Descripción 
Físicas Género Identifica si requiere en el cargo 
vacante un hombre, mujer o es 
indiferente 
 Edad Determina los rangos de edad 
requeridos 
Ubicación Lugar de residencia Ubicación de la residencia o 
posibilidad del cambio de 
residencia de la persona. 
Conocimientos Idiomas Idiomas y nivel que conoce 
Administrativos/Operativos Conocimientos específicos y 
competencias referente a un área 
de gestión dentro de la empresa 
Especiales Conocimientos específicos sobre 
un determinado tema necesarios 
Título Nivel Grado académico obtenido por 
alguna institución de educación 
Experiencia Años Trabajos anteriores realizados 
anteriormente 
Personalidad Personalidad Características de la 
personalidad de la persona 
Otros Características Aspectos requeridos definidos 
como parte del perfil 
Elaborado por: Díaz, 2009: p.15 
 
El desarrollo del perfil es un proceso técnico que debe ser desarrollado para cada uno de los 
cargos existentes en la empresa, permitiendo establecer las características que el personal debe 
tener para cumplir con un trabajo adecuado. La falta de su correcta definición de los perfiles 
genera altos riesgos en la contratación del personal, dando lugar a problemas en cuanto al 




En este caso, la conformación de los perfiles por cargo permite además verificar la validez de los 
procesos, estableciendo vulnerabilidades que ameriten cambios o reingenierías. En este caso, su 
estudio genera grandes ventajas en la organización tendientes a establecer una base de personal 
altamente competitivo. 
 
c) Revisión de los procesos internos 
 
Como se indicó, la conformación de perfiles permite detectar falencias en los procesos los cuales 
origen falencias en el rendimiento del personal, dando lugar a procesos de cambio y mejoras que 
permitan elevar el rendimiento de la empresa. Si bien es cierto, el diseño de los procesos no es un 
área de responsabilidad del talento humano, la identificación de los perfiles puede aportar con 
información que dé lugar a un mejoramiento constante permitiendo que los procesos permitan a 
su vez la identificación del tipo de personal requerido. 
 
Conforme lo expuesto, las fases previas  a la selección del personal implica la identificación de 
las necesidades de un área las cuales permitan conformar perfiles de candidatos que permitan 
establecer procesos de selección, los cuales principalmente están basados en la comparación de 
las competencias del candidato con las necesitadas en el área. 
 
A nivel interno en la empresa, deben establecerse varias acciones previas a la selección del 
personal las cuales se pueden describir en los siguientes aspectos: 
 
 Definición de los presupuestos de personal por área 
 Procesos de requerimiento del personal 
 Proceso de convocatoria 
 




La necesidad de personal debe obedecer a la existencia de un presupuesto que permita cubrir los 
gastos que su participación genera. Este presupuesto cubre el salario y los beneficios que en este 
caso deben estar acorde al Código de Trabajo. 
 
“Es importante que toda empresa establezca un presupuesto anual referente al gasto 
administrativo para cubrir las necesidades de personal existentes, a fin de garantizar un adecuado 
cumplimiento del pago de sus haberes. La contratación del personal debe cumplir todos los 
requerimientos de los órganos de control para evitar problemas que den lugar a litigios” 
(Cárdenas, 2009: p.8) 
Toda contratación del personal debe estar sustentada en un presupuesto técnico definido 
previamente que permita autorizar la demanda de personal en determinadas áreas para permitir el 
cumplimiento de sus objetivos. 
 
 Procesos de requerimiento del personal 
Es importante establecer procesos que permitan a las áreas de la empresa generar solicitudes de 
personal, estableciendo un registro que permita definir la viabilidad de la solicitud en base al 
presupuesto establecido. Esto permite dar inicio al proceso de contratación. 
 
 Proceso de convocatoria 
Una vez aprobada la solicitud de personal de un área específica de la empresa se da inicio a la 
convocatoria que representa el llamamiento a los posibles candidatos para que opten por el cargo 
vacante. 
2.1.2 Selección de Personal 
 
La selección de personal implica la conformación de un proceso de evaluación que permita 
tomar la mejor decisión referente al personal que debe ser contratado para que cumpla 




Su desarrollo demanda de la conformación de un proceso el cual debe ser sistemático y definido  
a fin de que sea cumplido a cabalidad. Las actividades inmersas en este proceso pueden ser 
descritas en la siguiente descripción y flujo: 
 





1 Gerente Área 
 
 Solicitar que se cubra una vacante, para lo cual se 
llena el formulario  
 
2 Recursos Humanos  
 
 Recibir el formulario revisa y envía a Gerencia 
General para su aprobación.  
 
3 Gerente General  
 
 Recibir el formulario para la aprobación. Si aprueba, 
lo firma y lo envía a Recursos Humanos para que 
proceda con la selección y reclutamiento, caso 
contrario lo rechaza.  
 
4 Recursos Humanos  
 
 Realizar la publicación del vacante, en los diarios de 
mayor circulación. 
 Receptar las carpetas de candidatos. 
 Seleccionar las carpetas de los candidatos idóneos 
 Informar al Gerente de Área sobre los candidatos 
idóneos y envía Hojas de Vida. 
 
 
5 Gerente Administrativo 
 Recibir y revisar las Hojas de Vida de los candidatos 
idóneos. 




6 Recursos Humanos  
 
 Proceder a tomar pruebas psicológicas y técnicas a 
los candidatos. 
 Determinar los candidatos que mejor se acercan al 
perfil requerido y envía un listado con los nombres 
de los mismos. 
 
7 Gerente Administrativo 
 
 Recibir la lista de candidatos a entrevistar 
 
Fuente: Janne, 2008: p.9 
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Figura 1- Reclutamiento y selección de personal 
 
Fuente: Janne, 2008: p.9
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El proceso desarrollado debe ser especializado en cada empresa, para lo cual puede utilizar como 
un modelo el flujo presentado. En este caso, la selección deberá incluir varios aspectos como los 
siguientes: 
 
 Procesos de selección 
 Instrumentos de evaluación 
 Cuantificación de los resultados 
 Toma de decisiones finales 
 
La selección comprende la implementación de un proceso de evaluación en la cual el personal 
contratante define el perfil del candidato y lo relaciona con el perfil del cargo, determinando 
similitudes y diferencias. En base a los resultados existentes, se establece el candidato idóneo 
para el cargo. En el caso de no existir se repite el proceso hasta llegar a contratar una persona que 
aporte al proceso. 
 
“Cuando se cumple la selección del personal, no es obligatoria su contratación la cual debe 
realizarse solo si el candidato dispone del perfil necesario” (Díaz, 2010: p.90) 
 
Una vez terminada la selección se presenta un informe final que dé como resultado el candidato 




La actividad económica que  cumplen las empresas demanda de personal en las diferentes áreas 
para realizar las funciones necesarias para obtener un producto o servicio de calidad que sea 
competitivo en el mercado. El personal se convierte en el principal activo de la empresa ya que 
su gestión será determinante en el resultado final obtenido. 
 
Los altos niveles de competitividad existentes en la actualidad producto de la globalización, el 
avance tecnológico y científico y el desarrollo de la sociedad del conocimiento han dado lugar a 
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procesos más elaborados para incorporar personal calificado. En este caso, la selección del 
personal no es opcional sino obligatoria en toda empresa a fin de permitir el ingreso de personal 
que aporte al desarrollo de los objetivos planteados. 
 
Para contratar un determinado personal es necesario establecer un proceso selectivo el cual 
cumpla con varias actividades las cuales permitan identificar las características de los diferentes 
candidatos interesados a ocupar una determinada vacante. 
 
“La selección del personal debe responder a un proceso necesario para cada empresa a fin de 
identificar el perfil de cada candidato lo que permita su contratación” (Allende, 2010: p.90) 
 
Todos los candidatos que acceden a un proceso de reclutamiento son importantes y disponen de 
competencias diversas. Sin embargo, es importante establecer cuál de ellos puede brindar un 
mejor rendimiento en el cargo vacante, producto de lo cual se inicia un proceso de evaluación 
que permita en el corto plazo analizar cada perfil. 
 
Cuando una empresa no dispone de un proceso de selección efectivo corre el riesgo de contratar 
personal que no aporta a la empresa, originando falencias y riesgos los cuales afectan la calidad 
de sus servicios. Por esta razón, la selección debe desarrollarse tomando en cuenta varios 
aspectos como el proceso a seguir, los instrumentos de evaluación entre otros. 
 
“La conformación de un proceso de selección debe realizarse mediante la combinación de 
técnicas, metodologías e instrumentos los cuales permitan obtener una clara información del 
candidato a fin de verificar si debe ser o no incorporado en la empresa” (Guzmán, 2009: p.112) 
 
La incorporación de proceso de selección de personal provee de varios beneficios, entre los 
cuales destacan los siguientes: 
 
 Conocimiento pleno de los perfiles requeridos para cada una de las áreas de la empresa 
identificando el tipo de personal requerido. 
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 Disponer de un proceso ordenado para poder conocer a los candidatos a una vacante, 
permitiendo identificar sus competencias 
 Relación de las competencias requeridas y las existentes en el personal a fin de incorporar 
personal requerido que aporte desde el principio 
 Elevar el rendimiento de la empresa contando con personal calificado en cada una de las 
áreas 
 
Por otro lado, la falta de un proceso efectivo de selección de personal, puede dar lugar a los 
siguientes problemas: 
 
 Contratación de personal no calificado que cometa errores que afecten al desempeño del 
proceso 
 Necesidad de conformar programas extras de capacitación para permitir que el personal 
contratado disponga de las competencias requeridas 
 Afección al entorno de trabajo, estrés, cansancio, fatiga 
  Decrecimiento de los niveles de productividad y la calidad de los productos los servicios 
comercializados. 
 
Como se puede observar la selección de personal es un proceso requerido que amerita un estudio 
previo para desarrollarlo en función del cumplimiento de varias actividades que permitan 
identificar al candidato más idóneo para ocupar un determinado cargo en la empresa, 




ETAPAS DEL PROCESO DE SELECCIÓN 
 
Los procesos de selección de personal demandan del uso de instrumentos los cuales permitan 
obtener información de cada candidato a fin de identificar sus perfiles y relacionarlos con las 
necesidades existentes. En el siguiente capítulo, se presenta el instrumento de la entrevista, 
identificando como este puede ser utilizado adecuadamente a fin de que sea considerado dentro 
del proceso de selección del personal. 
 
3.1 Entrevista 
“La entrevista es una técnica utilizada para la obtención de datos que consiste en conformar una 
charla con el candidato a un cargo con el objetivo de conocer sus expectativas, conocimientos y 
objetivos” (Charles, 2009: p.90) 
La entrevista es un dialogo definido acompañado de instrumentos que permiten obtener 
información del entrevistado. En el ámbito laboral su uso es eficiente para conocer más sobre el 
candidato a un cargo, aspecto que permite definir si debe o no ser contratado. Para que el 
desarrollo de la entrevista sea eficiente, es necesario que su realización cumpla las siguientes 
características: 
 
 Debe ser definida en base a un cronograma establecido 
 Debe ser programada para garantizar su realización efectiva 
 Debe ser cumplida en un lugar específicamente acondicionado para su desarrollo 
 Debe disponer de procesos de evaluación del candidato 
 Debe permitir brindar información requerida. 
 
3.1.1 Debe ser definida en base a un cronograma establecido 
Debido a que el proceso de selección debe evaluar a varios candidatos para un mismo cargo, su 
desarrollo debe ser definido en base al cumplimiento de un cronograma el cual delimite la 
actividad. El cronograma establece los siguientes aspectos: 
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 Fechas de su realización 
 Horarios de realización 
 Responsables 
 
Como todo proceso, el desarrollo de una entrevista demanda de una planificación, la cual permita 
optimizar los recursos disponibles y garantizar un desarrollo efectivo, que permita levantar datos 
de cada candidato para conocer más sobre su perfil. 
 
Por lo general, el proceso de selección demanda de la realización de varias entrevistas, las cuales 
responden a un sistema de selección. Por lo general, la primera entrevista es realizada por el 
encargado de Talento Humano de la empresa y tiene por objetivo identificar en forma general al 
candidato verificando si este puede o no ser contratado por la empresa. Posteriormente, la 
entrevista es realizada por el jefe de área o el responsable de la división que tiene la vacante, en 
este caso se establece una relación más directa con el candidato y el cargo, permitiendo 
seleccionar aquellos cuyo perfil se relaciona directamente con la vacante. Finalmente, el último 
proceso comprende la entrevista con el Gerente del Área o de la empresa permitiendo finiquitar 
el proceso.  
Si bien es cierto, el proceso presentado es flexible y debe adaptarse a la empresa, su realización 















Figura 2- Estructura de uso de la entrevista 
 
Fuente: Chacón, 2010: p.84 
 
En cada uno de los niveles desarrollados es importante que se defina con claridad los tiempos de 
desarrollo, los responsables, los instrumentos de evaluación y el lugar donde se ejecutará 
permitiendo que el proceso sea documentado. 
 
En su desarrollo, es posible combinar procesos de evaluación como test, ejercicios, dinámicas los 
cuales permiten verificar las reacciones del candidato frente a situaciones dadas las cuales 
pueden presentarse en la empresa.  
 
3.1.2 Debe ser programada para garantizar su realización efectiva 
La programación de la entrevista comprende la definición de las áreas que se busca abordar. 
Como se observó en el organizador gráfico, su desarrollo implica la aplicación de varios 
procesos selectivos los cuales requieren de técnicas definidas para que puedan ser efectivos. En 





Tabla 4- Programación de la entrevista 
Nivel Programación Objetivo Responsable 
I 
Entrevista estructurada que identifica en forma 
general las competencias, experiencia y tipo de 









Entrevista semi estructurada para relacionar el 
candidato con la vacante 
Identificar dos o 












Fuente: Romero, 2010: p.9 
 
El desarrollo de cada uno de los niveles requiere de un conocimiento previo por parte del 
responsable a fin de que pueda establecer criterios que permitan una selección adecuada. En este 
caso, se debe conocer el proceso y los instrumentos a utilizar para que sean manejados con 
propiedad. 
 
Pese a su importancia, no todas las empresas establecen una programación establecida para la 
selección de los candidatos. Según la Corporación Baldrige, en el 2011 solo el 42% de las 
empresas (PYMES) disponían de un proceso de selección efectivo, situación que da lugar a 
falencias en la contratación del personal. (CMB, 2012: p.90) 
 
La falta de programación especializada en la selección de personal hace que muchas empresas 
contraten a candidatos no apropiados generando varios problemas en su gestión, productividad y 
entorno laboral, situación que se deriva de la falta de planificación. En este caso, su realización 
basa en el uso de entrevistas demanda del cumplimiento de los siguientes elementos: 
 
 Selección de los temas que se va abordar en la entrevista 
 Definición de las preguntas que se va a realizar 
 Estimar los tiempos en la realización de las preguntas 
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 Identificación del proceso de levantamiento de datos 
 Definición del proceso de evaluación 
 Estructura del informe requerido resultante de la aplicación del proceso 
 
3.1.3 Debe ser cumplida en un lugar específicamente acondicionado para su desarrollo 
La realización de una entrevista demanda de un espacio acondicionado para su desarrollo. Según 
Bruckner (2008), es un error realizar una entrevista en la oficina del entrevistador, aspecto que 
no permite al entrevistado sentirse cómodo lo que puede generar una falsa imagen de su persona. 
 
Los estudios realizados por Manpower en el 2009 en 207 empresas comerciales de Estados 
Unidos, se confirmó que el 80% de las mismas desarrollaba encuestas en las oficinas de trabajo 
del entrevistador, aspecto que genera incomodidad al entrevistado afectando la calidad de sus 
respuestas. (Tomado el 22 de noviembre del 2013. Recuperado de: 
https://manpowertdc.skillport.com/skillportfe/login.action) 
 
“El espacio en donde debe desarrollarse la entrevista debe ser enfocado a los procesos de 
selección establecidos, contando con un lugar cómodo, iluminado y ventilado para que el 
proceso pueda desarrollarse de manera adecuada” (Puchol, 2010: p.46) 
 
Para definir un adecuado espacio para la realización de la entrevista, es importante establecer los 
siguientes aspectos: 
 Definir un espacio dentro de la empresa que permita realizar la entrevista con comodidad. 
Por lo general se realiza en la Sala de Juntas o el área de reunión del Staff de la empresa. 
 Verificar que la iluminación natural y artificial del lugar designado sea adecuado. En el 
caso de la iluminación natural esta debe ingresar por el lado derecho de la sala 
aprovechando la mayor cantidad de luz posible. Esta situación demanda de un espacio 
con amplios ventanales. En el caso de la iluminación artificial esta debe ser 
adecuadamente distribuida contando con luz blanca en una intensidad adecuada que 
permita trabajar sin lastimar la vista de las personas. 
 Verificar la ventilación del lugar, debiendo esta ser natural principalmente permitiendo 
un fluido constante que permita oxigenar y refrescar el local. 
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 Disponer de un mobiliario cómodo compuesto por sillas que permitan una posición 
ergonómica y mesas de trabajo que permitan establecer un efectivo proceso de 
comunicación. 
 
La programación de la realización de la entrevista comprende el uso del lugar definido para 
evitar interrupciones durante su realización que eviten disponer de la información requerida por 
cada candidato. En este caso, es importante que durante la entrevista no se permita el ingreso de 
personal ajeno a la misma, uso de teléfonos, celulares u otros medios ajenos a su realización. 
 
3.1.4 Debe disponer de procesos de evaluación del candidato 
La entrevista debe complementarse con un proceso de evaluación que permita al entrevistador 
disponer de un proceso de evaluación de áreas de interés que permitan definir si el perfil del 
candidato está relacionado al perfil del cargo. Dentro de los instrumentos de evaluación, los más 
comunes son: 
 Realización de un test de conocimientos, psicológico y de comportamiento frente a 
situaciones dadas 
 Realización de dinámicas compuestas por ejercicios en los cuales se busca la 
participación activa de los candidatos 
 Realización de ejercicios basados en aspectos administrativos relacionados al cargo 
 Participación en grupos para la realización de tareas específicas acorde las necesidades 
del cargo. 
 
La evaluación deberá responder a procesos cualitativos y cuantitativos que permitan establecer 
parámetros por cada candidato a fin de que puedan ser comparados entre sí y con los 
requerimientos solicitados, permitiendo disponer de información que permita tomar una decisión 
efectiva y adecuada. 
 
La programación anteriormente citada debe relacionarse a los instrumentos de evaluación 
desarrollados debiendo planificarse la temporalidad en cuanto a su utilización hasta la toma de 




3.1.5 Debe permitir brindar información requerida 
Terminado el proceso de evaluación, el resultante obtenido se describe en información 
actualizada y pertinente de cada candidato que permita decidir su contratación o no. En este caso, 
de considerarse solventada la necesidad se inicia un proceso de incorporación a la empresa que 
inicia con el cumplimiento de lo dispuesto en el Código de Trabajo.  
 
La información levantada durante el cumplimiento de todo el proceso es fundamental, siendo la 
entrevista un mecanismo útil que dispone de una serie de ventajas que se citan a continuación: 
 
 Fomentan una mayor relación entre el entrevistado y el entrevistador 
 Permiten un levantamiento directo de la información requerida a obtener del candidato al 
cargo 
 Permiten tener una impresión directa del candidato en base al dialogo establecido 
 Permite conformar una estructura flexible que se adapte acorde a las necesidades 
existentes y a las situaciones requeridas 
 Permite abordar varios campos de levantamiento requeridos para conocer al candidato 
 Es fácil de utilizar y pueda ser identificado por el entrevistador en corto tiempo 
 Se relaciona fácilmente con otros instrumentos de levantamiento dando lugar a un 
proceso efectivo de selección. 
 Puede ser modificado o actualizado en función de los requerimientos existentes 
 
El uso de la entrevista como técnica permite a la empresa desarrollar un efectivo proceso de 
selección que permite tomar decisiones adecuadas para contar con profesionales capacitados y 
especializados en función de las necesidades existentes. Su realización no obstante, demanda de 
una eficiente planificación para aprovechar su utilización y obtener resultados favorables que 
permitan el crecimiento del área demandante. 
 
2.2 Tipos de entrevista 
Al ser la entrevista un instrumento flexible y adaptable acorde a las necesidades de la empresa, 
esta puede ser modificada, dando lugar a diferentes tipos que se detallan a continuación: 
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2.2.1 Entrevista no estructurada 
“La entrevista no estructurada es aquella que no responde a un patrón especifico por lo que da 
mayor libertad al entrevistador en la formulación de las preguntas que considere necesario 
hacer.” (Morales, 2010: p.84) 
 
El uso de la este tipo de entrevista se da lugar principalmente en los últimos niveles de selección 
es decir aquellos que son realizados por el gerente general de la empresa o del área encargada. Su 
utilidad radica en la libertad que da al entrevistador para hacer las preguntas consideradas 
necesarias.  
Par que su desarrollo sea efectivo es importante que el responsable de su uso tenga amplia 
experiencia en base al cargo vacante, el perfil requerido y el proceso de contratación para que 
pueda formular preguntas útiles que aporten con información relevante. 
 
El hecho de que la entrevista no estructurada no responde a un formato o guía específica no 
significa que su realización es totalmente informal o de poca importancia. Al contrario, su uso es 
vital para tomar la decisión final en la selección de un candidato. En este caso, su desarrollo 
permite la exploración profunda del candidato permitiendo conocer su personalidad, capacidad 
de afrontamiento, seguridad, conocimiento y experiencia. 
 
Su desarrollo se basa en la utilización de preguntas abiertas, es decir aquellas que se fomentan en 
el dialogo y libre configuración, lo que permite ir formulando las preguntas acorde el tipo de 
respuestas obtenidas. En este caso, toda entrevista es única y diferenciable no repitiéndose con 
ningún candidato, aspecto por el cual el proceso de evaluación debe a su vez ser flexible 
permitiendo registrar los resultados obtenidos en su utilización. 
Ventajas y desventajas de la entrevista no estructura 
 
Ventajas: 
 Permite al entrevistador obtener respuestas de los elementos que este considere 
necesarios acorde el desenvolvimiento de la entrevista 
 Reduce la presión en la entrevista basada en modelos rígidos que puedan omitir aspectos 
necesarios que deben ser conocidos por parte del entrevistador 
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 Genera un entorno adecuado para levantar información del candidato 
 Facilita el conocimiento del candidato en base a una especialización en la entrevista, la 
cual es única para cada uno de ellos. (Morris, 2009: p.48) 
 
Desventajas: 
 Puede omitir la realización de preguntas requeridas para disponer de información efectiva 
que permita la selección del candidato 
 Puede requiere mayor tiempo del planificado lo que da lugar a falencias en cuanto a la 
información levantada. 
 Puede orientarse a conversaciones que no aporten al proceso de contratación del personal 
 Dificulta la evaluación de los resultados por la falta de parámetros definidos 
 
2.2.2 Entrevista estructurada 
La entrevista estructurada está basada en parámetros previamente preparados que deben 
cumplirse para obtener información necesaria que permita conocer al candidato. En este caso, su 
desarrollo comprende la definición de preguntas específicas las cuales pueden ser abiertas o 
cerradas según la necesidad de información. 
 
“La entrevista estructurada es rígida, poco flexible y definida y se basa en la definición de 
preguntas específicas que deben ser desarrolladas para obtener información que apoye a cumplir 
con el proceso de selección de personal” (Huger, 2010: p.119) 
 
La entrevista estructurada define un conjunto de preguntas elaboradas las cuales se orientan a 
determinar las competencias, conocimientos, habilidades y destrezas del candidato proveyendo 
información necesaria para poder cumplir de manera correcta con la selección de los candidatos. 
Su uso facilita la valoración de los candidatos, estableciéndose mecanismos estandarizados que 






Ventajas y Desventajas 
Ventajas: 
 Orienta al entrevistador sobre el levantamiento de información requerida para el proceso 
de selección de personal 
 Permite controlar los tiempos de ejecución de la entrevista, lo que facilita una efectiva 
organización y cumplimiento del proceso 
 Pueden desarrollarse procesos de evaluación estandarizados los cuales califiquen 
mediante parámetros a cada candidato 
 Puede utilizarse de manera especializada y general en base a las preguntas desarrolladas 
acorde a las necesidades del proceso 
 Permite al entrevistador concentrarse en temas relevantes a la necesidad de la vacante 
 
El uso de la entrevista estructurada permite alinearse a los objetivos esperados en el proceso, 
brindando información necesaria para proceder a la selección del candidato. No obstante, su 
estructura rígida puede generar conflictos tanto al entrevistador como al entrevistado lo que 
puede generar un ambiente tenso. 
 
2.2.3 Entrevista mixtas 
La entrevista mixta establece una combinación de criterios de la entrevista estructurada y no 
estructurada. En este caso, se establece un mecanismo rígido y flexible en forma paralela, en 
donde se establecen los temas necesarios y obligatorios a abordar en su ejecución y a la vez se da 
libertad para sobre estos establecer preguntas adicionales que permitan una mayor información. 
 
Su desarrollo es utilizado para todos los niveles de selección del candidato siendo una técnica 
útil en el sentido de que garantiza el levantamiento de datos requeridos y permite ampliar la 
información en base al desarrollo de la entrevista. 
 
“La entrevista mixta o semiestructurada se desarrolla en base a una estrategia mixta alternando 
preguntas desarrolladas previamente y preguntas improvisadas en base a las respuestas obtenidas 
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permitiendo conformar un dialogo ágil e interactivo que permite obtener información requerida.” 
(Chávez, 2009: p.109) 
 
Su uso es común en el proceso de selección de personal ya que provee un sistema dinámico que 
permite cumplir con una técnica de evaluación flexible ideal para identificar las características 
del candidato, permitiendo realizar una selección efectiva. Como toda técnica, su desarrollo 
produce ventajas y desventajas que se describen a continuación. 
 
Ventajas y Desventajas 
Ventajas: 
 Permite abordar temas de interés para el proceso de selección con una mayor amplitud lo 
que da lugar a obtener una mejor información. 
 Establece un entorno adecuado que brinda comodidad tanto al entrevistador como el 
entrevistado. 
 Permite cumplir con las áreas necesarias a cubrir en el proceso y además brinda libertad 
para obtener información específica del candidato 
 Establece una estructura flexible la cual se puede adaptar según la circunstancia existente. 
 
Desventajas: 
 Puede afectar el cumplimiento del cronograma en base a los tiempos incurridos en las 
preguntas fuera de la estructura definida 
 Puede generar información contradictoria en base a la mala formulación de preguntas 
 Puede duplicar la información generando lentitud en el proceso. 
 
2.6 Errores frecuentes que se cometen en las entrevistas 
De acuerdo al tipo de entrevista que se desarrolle, es posible que se presenten errores en su 
ejecución que afecten el proceso de selección dando lugar a información incompleta o parcial 
que no permita identificar el perfil del candidato. 
Los errores posibles a presentarse se han clasificado en función del tipo de entrevista para que se 
disponga de una mayor visión de sus causas que las originan: 
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Errores en la entrevista no estructurada 
 Enfoque a temas irrelevantes que no aportan al conocimiento del candidato 
 Demora en el cumplimiento de la entrevista que afectan la programación desarrollada 
 Procesos de levantamiento de datos poco uniformes que no permiten establecer una 
efectiva comparación de los candidatos existentes 
 Diálogos amplios con poca calidad de información levantada 
 Desenfoque de la entrevista pierde el concepto del proceso al cual pertenece 
  
Errores en la entrevista estructurada 
 Error en el desarrollo de las preguntas rígidas establecidas generan información 
incompleta del proceso  
 Errores en la interpretación por parte del entrevistador del objetivo de la pregunta puede 
generar confusión en el entrevistado 
 Problemas en la conformación de un entorno adecuado genera tensión en el entrevistado 
lo que no permite conocer su perfil 
 Procesos de evaluación no responden a las preguntas desarrolladas lo que genera 
información parcial del candidato. 
 
Errores en la entrevista mixta 
 Desenfoque en la entrevista genera duplicidad de información que afecta el proceso de 
selección de los candidatos 
 Incumplimiento en los cronogramas planificados por la libertad existente en las preguntas 
 Preguntas no estructuras pueden generar confusión en el entrevistado dando información 
que no aporta al proceso. 
 
Los errores citados pueden tener su origen en el entrevistado, en el entrevistador o ambos aspecto 
que se da lugar a varias causas las cuales han sido organizadas en el siguiente organizador para 









Fuente: Kemet, 2009: p.8 
 
a) Falta de planificación 
La falta de planificación en el desarrollo de la entrevista da lugar a varios errores debido a que el 
entrevistador responsable no dispone de mecanismos viables para cumplir con el levantamiento 
de datos necesario para ejecutar una adecuada selección. La falta de definición de las 
responsabilidades, cronogramas, espacios e instrumentos para el desarrollo de la entrevista afecta 
su cumplimiento, generando costos y gastos innecesarios y causando una mala imagen en los 
candidatos que han cumplido el proceso. 
 
“La planificación de la entrevista permite delimitar las funciones del entrevistador, permitiendo 
mantener una efectiva organización en el proceso lo que permite obtener información relevante 





b) Responsables sin experiencia 
La falta de experiencia del entrevistador en el uso de los instrumentos y cumplimiento de la 
metodología definida en la selección del personal genera errores en cuanto al cumplimiento de la 
entrevista y el registro de datos obtenidos de cada candidato. Esta situación origina una 
impresión distorsionada del candidato que puede afectar su contratación y por ende el apoyo al 
área que generó la vacante. 
 
Según Kottler (2008), “El personal es el activo más importante de la empresa, siendo este el 
responsable del direccionamiento que esta alcance en función de sus objetivos planteados” (p.49) 
Cuando el entrevistador no cuenta con experiencia puede contratarse personal sin experiencia 
que afecte el cumplimiento de los procesos. 
 
c) Mala convocatoria 
“La convocatoria es un subproceso del reclutamiento del personal encargada de dar a conocer a 
la población la existencia de una vacante en un área de una empresa. Esta debe establecer los 
requerimientos y perfiles requeridos para que las aplicaciones obtenidas se constituyan en 
alternativas para cubrir la vacante” (Kossen, 2008: p.184) 
 
Cuando la convocatoria no define aspectos requeridos por la empresa da lugar a la presencia de 
candidatos que no se ajustan a las necesidades establecidas, produciendo un congestionamiento 
en las entrevistas que generan pocas alternativas de obtener un candidato ideal para la vacante. 
 
La convocatoria es un proceso previo a la selección siendo esta causante de varios errores en su 
desarrollo en la medida que no establezca con claridad el perfil del candidato necesario. 
 
d) Procesos no definidos 
Cuando la entrevista es desarrollada sin la definición de un proceso, este genera errores basado 
en la falta de una orientación definida. En este caso, no se puede levantar adecuadamente la 
información correspondiente a la entrevista, desperdiciándose los recursos que fueron utilizados 
para su desarrollo. 
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Cuando no existen procesos definidos, la entrevista no aporta a la selección del personal ya que 
no se establece los mecanismos para levantar los datos del candidato y transformarlos en 
información necesaria para poder identificar las ventajas de un candidato frente a otro. 
 
Para evitar los errores citados anteriormente ocasionados por la falta de procesos de selección, es 
fundamental que se establezca con anterioridad los mecanismos de selección y los instrumentos a 
ser utilizados permitiendo que estos obtengan información adecuada. 
 
e) Falta de entrenamiento 
Para un efectivo uso de la entrevista, el entrevistador debe cumplir un entrenamiento que le 
permita conocer la metodología empleado, dando un efectivo uso a los instrumentos utilizados 
los cuales aporten al proceso. 
Cuando el entrevistador desconoce la manera de llevar a cabo la entrevista, esta pierde calidad y 
da lugar a una información errónea que puede generar decisiones equivocadas. De igual manera, 
no permite el cumplimiento de los temas requeridos a conocer por lo que su desarrollo genera 
gastos innecesarios que reducen la eficiencia de su cumplimiento. 
 
Las causas presentadas pueden afectar al entrevistador y al entrevistado, generando un ambiente 
tenso que no permita conocer las fortalezas y debilidades del candidato. Entre los principales 
errores de cada uno se pueden citar los siguientes: 
2.6.1 Errores del entrevistador 
Los principales errores del entrevistador son: 
 
 Confundir los objetivos de las preguntas estructuradas lo que genera una información 
equivocada sobre el candidato. 
 Realizar preguntas que no responden a los objetivos del proceso, obteniendo información 
innecesaria que puede afectar la celeridad y simplicidad del proceso 
 Registrar los datos levantados de manera incorrecta lo que no permite transfórmalos en 
información 




 Generar un entorno demasiado tenso que limite al entrevistado o demasiado abierto que 
pierda el objetivo de la entrevista 
 Errores en la formulación de las preguntas lo que dé lugar a información irrelevante. 
2.6.2 Errores del entrevistado 
Los principales errores del entrevistado son: 
 Confundir la pregunta y brindar información confusa irrelevante al proceso de selección 
lo que perjudica al candidato 
 Responder con faltas a la verdad que posteriormente afecten su desenvolvimiento en la 
empresa 
 No asistir puntualmente a la entrevista lo que afecta su imagen 
 Comportarse de manera incorrecta en la entrevista sin guardar la compostura 
 Entregar información contradictoria en el proceso que confunda al entrevistador y afecte 
su imagen. 
 
Todos los errores citados afectan al proceso de selección en el sentido de que puede originar la 
contratación de una persona que no dispone de las competencias necesarias para el cargo y 





ROTACION DE PERSONAL 
 
4.1 Qué es la rotación de personal 
“La rotación de personal representa el cambio de sus funciones y labores ocasionado por un 
interés específico de la empresa o producto a un bajo rendimiento en su gestión” (Tobar, 2011: 
p.90) 
La rotación de personal implica un cambio en sus funciones las cuales pueden establecerse en 
base a varios requerimientos internos, entre los cuales los más importantes son: 
 
 Promoción del personal por logros alcanzados 
 Cabios en los procesos de la empresa 
 Cambio de cargo por errores y problemas constantes en su desarrollo 
 Renuncia del personal 
 
4.1.1 Promoción del personal por logros alcanzados 
La promoción implica un ascenso en el cargo del personal y es el resultado de un adecuado 
desenvolvimiento y gestión en el cumplimiento de sus funciones. La promoción permite al 
trabajador adquirir mayor capacidad de toma de decisiones y gestión, situación que generalmente 
va relacionado con un incremento en sus haberes. 
 
Al igual que la contratación inicial, la promoción debe responder a un proceso definido en el cual 
se evalúen las competencias del personal y sus opciones para asumir nuevas funciones las cuales 
son necesarias en la empresa para cumplir con un servicio adecuado al cliente o usuario. Su 
desarrollo establece un crecimiento basado en los resultados obtenidos los cuales determinan que 
la persona está capacitada para asumir nuevas funciones. 
 
En la mayoría de empresas existen estructuras jerárquicas administrativas las cuales dan lugar a 
una pirámide organizacional. En este caso, la rotación implica un movimiento horizontal en 
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donde la persona asciende en cuanto a su poder y capacidad de decisión. De igual manera, este 
tipo de rotación implica el control de mayor cantidad de personal los cuales se encuentran 
subordinados a su posición. 
Figura 3-Rotación del personal vertical 
 
Fuente: Kossen, 2008: p.118 
 
La promoción implica un crecimiento del personal en la empresa obtenido por los logros 
alcanzados, mostrando un reconocimiento que motiva su desempeño y alcance. Sin embargo, 
para que esta medida genere mayor productividad debe enfocarse a un proceso claro que permita 
definir si la persona promocionada está en capacidad de asumir nuevas funciones. 
 
La promoción puede generar desmotivación en el personal cuando las nuevas funciones no están 
acorde a sus capacidades, generando un ambiente tenso que afecta el cumplimiento de sus 
objetivos, siendo los responsables justamente quienes lo mocionaron para dicho crecimiento. 
Cambios en los procesos de la empresa 
La constante competitividad en los mercados genera la necesidad de cambio en los procesos 
internos. Aspectos como la tecnología establecen nuevas alternativas para cumplir con las 
actividades internas aspecto que da lugar al mejoramiento continuo.  
Al cambiar los procesos internos es lógico que se cambien las funciones y demanden cambios en 
el personal los cuales en este caso van relacionados a sus competencias y las exigencias 
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establecidas en las variantes desarrolladas. Este tipo de cambio establece una rotación en donde 
la empresa adquiere nuevas formas de hacer las cosas. 
 
Cuando la rotación no se encuentra acompañada de procesos eficientes, el personal genera 
resistencia, la cual da lugar a un ambiente tenso de trabajo que afecta el normal 
desenvolvimiento de las funciones. 
 
“La resistencia al cambio es el resultante de una mala integración del personal en los cambios 
desarrollados, los mismos que evitan que estos puedan implementarse con propiedad” 
(Harrington, 2010: p.18) 
 
La rotación basada en este tipo de cambios generalmente es horizontal y no siempre genera 
mayor poder, responsabilidad o capacidad de decisión lo que no implica aumento en los haberes 
salariales. 
Figura 4- Rotación del personal horizontal 
 
 
Fuente: Kossen, 2008: p.118 
 
 
4.1.2 Cambio de cargo por errores y problemas constantes en su desarrollo 
La rotación por mal desempeño establece un cambio en las funciones del personal en donde 
producto a sus constantes errores la empresa se ve en la necesidad de cambiar sus funciones. En 




 Si el personal incumple sus obligaciones, la empresa puede optar por obtener un visto 
bueno para terminar la relación de trabajo. 
 Si los errores del personal son producto a falencias en los procesos, la empresa puede 
establecer los cambios necesarios que permitan mejorar la gestión del personal 
 Si el cambio de funciones se establece a un cargo de menor jerarquía el personal acorde 
lo dispuesto en el Código de Trabajo puede citar un despido intempestivo e iniciar el 
litigio correspondiente. 
 
4.1.3 Renuncia del personal 
 
Tomando en cuenta que el personal puede terminar sus relaciones de trabajo, la rotación 
establece la cantidad de empleados que han renunciado o han salido de la empresa por diversas 
razones. En este caso, cuando la rotación es alta tiende a generar un ambiente tenso en la 
empresa o discontinuidad en los procesos. Cuando la rotación es baja indica estabilidad pero 
puede dar lugar a baja flexibilidad para el cambio. 
 
4.2 Índice de rotación de personal 
“El índice de rotación de personal es una formula definida para identificar los movimientos del 
personal en los diferentes cargos de la empresa durante un tiempo determinado” (Salavandra, 
2011: p.50) 
 
La definición de un índice de rotación es flexible y permite establecer varias variantes acorde a 
las necesidades de la empresa en cuanto a la información que desea conocer. Generalmente la 
rotación presenta resultados de cantidad  de personas que han abandonado la empresa o han sido 








Tabla 5-Índices de rotación del personal 







Permite determinar la cantidad de personal que ha sido 




RIH = Personal 
cambiado de funciones/ 
Total Personal 
Permite determinar la cantidad de personal que ha sido 





RRP= Personal con 
renuncia/Total Personal 
Permite determinar la cantidad de personal que ha 




RDI = Personal 
despedido/Total 
Personal 
Permite determinar la cantidad de personal que ha sido 
despedido durante un tiempo determinado 
Fuente: Kossen, 2008: p.45 
 
Los indicadores de rotación del personal conforman un tablero de comando que determina la 
temporalidad en su medición, permitiendo disponer de información comparativa que permita a 
los directivos tomar decisiones respecto a los cambios en los roles y funciones de la nómina. 
Como se indicó anteriormente, cuando los indicadores muestran valores altos constantemente 
pueden dar a conocer la existencia de un ambiente tenso que afecte la productividad del personal. 
Por el contrario, cuando los indicadores sean bajos constantemente pueden originar un 
estancamiento en los procesos los cuales afecten su competitividad. 
4.3 Causas de rotación de personal  
Las causas que originan la rotación responden a los tipos presentados y que pueden ser 
resumidos en los siguientes aspectos: 
 Resultados y logros alcanzados por el personal que le permiten asumir nuevos retos y 
funciones de mayor responsabilidad. 
 Cambios en los procesos internos que dan lugar a la eliminación y creación de cargos, 
situación que requiere de un movimiento en las funciones del personal 
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 Decisión del personal por renunciar de la empresa por situaciones relacionadas a su 
crecimiento personal o por inconformidad en aspectos propios de su trabajo, funciones, 
relaciones con otras personas, entre otras. 
 Despidos o términos de contratos que no requieran por parte de la empresa renovación 
por inconformidad en los resultados obtenidos o desempeño del personal. 
4.4 Costos rotación personal 
Las diferentes circunstancias que originan rotación del personal pueden generar costos a la 
empresa que afectan su rendimiento. Generalmente el mayor costo está relacionado con las 
indemnizaciones económicas producto al despido intempestivo que se encuentran definidas en el 
Código del Trabajo desde los artículos 95 al 503. A continuación se descrien los màs 
importantes: 
 
“Art. 188.- Indemnización por despido intempestivo.- El empleador que despidiere 
intempestivamente al trabajador, será condenado a indemnizarlo, de conformidad con el tiempo 
de servicio y según la siguiente escala: 
 Hasta tres años de servicio, con el valor correspondiente a tres meses de remuneración; y, 
 De más de tres años, con el valor equivalente a un mes de remuneración por cada año de 
servicio, sin que en ningún caso ese valor exceda de veinte y cinco meses de remuneración. 
 La fracción de un año se considerará como año completo. 
 El cálculo de estas indemnizaciones se hará en base de la remuneración que hubiere estado 
percibiendo el trabajador al momento del despido, sin perjuicio de pagar las bonificaciones 
a las que se alude en el caso del artículo 185 de este Código. 
 Si el trabajo fuere a destajo, se fijará la remuneración mensual a base del promedio 
percibido por el trabajador en el año anterior al despido, o durante el tiempo que haya 
servido si no llegare a un año. 
 En el caso del trabajador que hubiere cumplido veinte años, y menos de veinticinco años de 
trabajo, continuada o interrumpidamente, adicionalmente tendrá derecho a la parte 
proporcional de la jubilación patronal, de acuerdo con las normas de este Código. 
 Las indemnizaciones por despido, previstas en este artículo, podrán ser mejoradas por 
mutuo acuerdo entre las partes, mas no por los Tribunales de Conciliación y Arbitraje. 
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Art. 181.- Indemnización por terminación del contrato antes del plazo convenido.- Tanto el 
trabajador como el empleador podrán dar por terminado el contrato antes del plazo convenido. 
Cuando lo hiciere el empleador, sin causa legal, pagará al trabajador una indemnización 
equivalente al cincuenta por ciento de la remuneración total, por todo el tiempo que faltare para 
la terminación del plazo pactado. 
Igualmente, cuando lo hiciere el trabajador, abonará al empleador, como indemnización, el 
veinticinco por ciento de la remuneración computada en igual forma. 
 
Art. 189.- Indemnización por despido en contrato a plazo fijo.- En caso de contrato a plazo 
fijo, el trabajador despedido intempestivamente, podrá escoger entre las indemnizaciones 
determinadas en el artículo precedente o las fijadas en el artículo 181 de este Código. 
 
Art. 192.- Efectos del cambio de ocupación.- Si por orden del empleador un trabajador fuere 
cambiado de ocupación actual sin su consentimiento, se tendrá esta orden como despido 
intempestivo, aun cuando el cambio no implique mengua de remuneración o categoría, siempre 
que lo reclamare el trabajador dentro de los sesenta días siguientes a la orden del empleador. 
Los obreros que presten servicios en los cuerpos de bomberos de la República, están obligados a 
laborar en cualquiera de sus dependencias, de acuerdo con sus profesiones específicas. 
Art. 193.- Caso de liquidación del negocio.- Los empleadores que fueren a liquidar 
definitivamente sus negocios darán aviso a los trabajadores con anticipación de un mes, y este 
anuncio surtirá los mismos efectos que el desahucio. 
Si por efecto de la liquidación de negocios, el empleador da por terminadas las relaciones 
laborales, deberá pagar a los trabajadores cesantes la bonificación e indemnización previstas en 
los artículos 185 y 188 de este Código, respectivamente, sin perjuicio de lo que las partes 
hubieren pactado en negociación colectiva. 
Si el empleador reabriere la misma empresa o negocio dentro del plazo de un año, sea 
directamente o por interpuesta persona, está obligado a admitir a los trabajadores que le servían, 
en las mismas condiciones que antes o en otras mejores.” (Código de Trabajo, 2010) 
Es importante indicar que los costos incurridos por cambio en los procesos  no deben ser 
contabilizados dentro de la rotación ya que estos son el resultante de otros procesos relacionados 
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al mejoramiento de la gestión y desempeño de la empresa. De igual manera, no debe 
contabilizarse los valores correspondientes a la rotación por promoción ya que estos no son 






Hi   
“La aplicación de un modelo de Selección de Personal por Competencias, disminuirá el nivel de 




SELECCIÓN DE PERSONAL  
“La selección de personal implica el cumplimiento de un proceso técnico que permite identificar 
a una persona frente a otras en función de sus competencias, habilidades y conocimientos los 




“Las competencias son habilidades, destrezas y capacidades que tiene una persona para cumplir 
una determinada función o tarea” (Kossen , 2008; p.53) 
 
ROTACIÓN DE PERSONAL  
Es el término empleado para referirse a las faltas o inasistencias de los empleados al trabajo. En 
sentido más amplio es la suma de los períodos en que, por cualquier motivo los empleados se 
retardan o no asisten al trabajo en la organización. Faltas o ausencias de los empleados al trabajo. 
Es decir, es la suma de los períodos en que los empleados de la organización están ausentes del 
trabajo, ya sea por falta o por tardanza, debido a la mediación de algún motivo. Es decir es el 
conjunto de ausencias por parte de los trabajadores de un Determinado centro de trabajo, 








































Batería de Test 






































Tipo de Investigación 
El tipo de investigación es Mixto. 
 
Diseño de Investigación 




Población y muestra 
Se trabajará con toda la población comprendidas entre los meses Marzo a Junio del 2013. 
Con un total de 294 personas. 
Métodos, Técnicas e instrumentos 
Métodos: 
Método Descriptivo,  se utilizó para describir las competencias requeridas en cada uno de los 
puestos del nivel operativo y que servirá de base de datos para la Selección de Personal. 




Psicometría, se aplicó esta técnica porque se utilizará test para la Selección de Personal. 
Entrevista, fue utilizada en los procesos de Selección de Personal. 
Revisión documental, se revisaron los registros de la empresa para evaluar los niveles de 
rotación. 
Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
Validez y confiabilidad de instrumentos 
 
El cuestionario, estructurado para esta investigación, se validó mediante la aplicación de una 
prueba piloto, en personal que no participó en la investigación, pero que tiene las características, 
de la población sujeto de investigación. 
Los datos de la rotación de personal, se tomaron de los registros de ingresos y salidas de 




RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
Presentación de Resultados 
Se analizó estadísticamente la rotación en la empresa Superdeporte y posteriormente determinar 
el criterio de su personal sobre la validez del modelo de competencias implementado 
determinando si ha contribuido a reducir la rotación externa. 
 
Análisis de la rotación de personal en la empresa 
Para analizar los índices de rotación existentes en la empresa se ha tomado como referencia el 
período 2012-2013 (Meses Abril y Mayo) verificando los ingresos y salidas de personal, aspecto 
que permite comparar si las acciones desarrolladas en función de las competencias del personal 
han sido o no eficientes. 
Análisis del Período 2012 
Tabla 7-Ingresos y salidas 2012 
2012 INGRESOS SALIDAS DIFERENCIA 
ABRIL 11 24 -13 
JUNIO 19 13 6 
MARZO 26 22 4 
MAYO 22 21 1 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
Figura 5 -Diferencia entre ingresos y salidas 2012
 






















Análisis del Período 2013 
 
Tabla 8-Análisis Ingresos y Salidas 2013 
2013 INGRESOS SALIDAS DIFERENCIA 
ABRIL 15 14 1 
JUNIO 8 20 -12 
MARZO 32 17 15 
MAYO 13 17 -4 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
Figura 6-Anàlisis Ingresos y Salidas 2013 
 




Aplicación de la encuesta 
Los resultados técnicos revelan que las tasas de rotación del personal se han disminuido una vez 
que se ha implementado el modelo por competencias, aspecto que es importante conocer a 
























ENCUESTA SOBRE LOS PROCESOS DE SELECCIÓN DE PERSONAL 
APLICADA AL PERSONAL OPERATIVO DE LA EMPRESA 
 
1. ¿Dispone su empresa de un proceso definido de selección de personal? 
 
Tabla 9-Pregunta No.1 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 74 24,03% 
Algunas Veces 109 35,39% 
Nunca  124 40,26% 
No responde 1 0,32% 
Total 308 100,00% 
 
Figura 7-Pregunta No.1 
 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
Análisis e Interpretación 
Disponer de un proceso de selección de personal es requerido para incorporar profesionales 
calificados acorde a las funciones requeridas, aportando valor al servicio prestado al cliente. Los 
resultados indican que la empresa solo algunas veces dispone de estos procesos con el 36% 
aspecto que puede generar falencias que afecten su rendimiento. El 24% de los empleados indica 











decisiones eficientes. El 40% india que la empresa nunca aplica estos procesos, situación que 
afecta el cumplimiento de los objetivos y competitividad en el mercado. 
 
En forma general, se observa que la mayoría de los empleados encuestadas indica que la empresa 
no dispone de procesos de selección de personal, situación que genera altos riesgos de 
contratación de personas que no aporten al crecimiento organizacional dando lugar a serias 
falencias que pueden afectar la estabilidad en el mercado. 
 
2. ¿En la contratación de personal, la empresa ha cometido errores integrando personal no 
calificado? 
Tabla 10-Pregunta No.2 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 118 38,31% 
Algunas Veces 139 45,13% 
Nunca  49 15,91% 
No responde 2 0,65% 
Total 308 100,00% 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
Figura 8-Pregunta No.2 
 














Análisis e Interpretación 
 
Cuando una empresa comete errores en la contratación de personal arriesga la calidad de servicio 
afectando su imagen y posicionamiento. El ingreso de personal no calificado da lugar a falencias 
que afectan el normal desenvolvimiento de la empresa, causando costos innecesarios y quejas 
que pueden inclusive originar el cierre de la empresa. 
 
Los resultados obtenidos indican que el 45,13% de los empleados indica que la empresa ha 
cometido algunas veces errores en la contratación, incorporando personal no calificado. El 
38,31% indica que siempre ha cometido errores revelando la falta de sistemas eficientes de 
contratación. Sólo el 15,91% indica que la empresa no ha cometido errores demostrando que 
disponen de sistemas de contratación adecuados.  
 
3. ¿La empresa dispone de entrevistas estructuradas, semi estructuradas o no 
estructuradas para evaluar a los candidatos de un cargo? 
 
Tabla 11-Pregunta No.3 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 67 21,75% 
Algunas Veces 178 57,79% 
Nunca  63 20,45% 
No responde 0 0,00% 
Total 308 100,00% 
















Figura 9-Pregunta No.3 
 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
Análisis e Interpretación 
Contar con entrevistas definidas ayuda a identificar los candidatos potenciales a un cargo, 
levantando información necesaria para decidir eficientemente sobre el proceso de contratación. 
Los resultados indican que la empresa solo algunas veces cuenta con estos instrumentos, aspecto 
que es una debilidad. En este caso, el 57,79% señala que aplica este tipo de instrumentos en 
contadas ocasiones. El 21,75% indica que siempre dispone de estos instrumentos y el 20,45% 
que nunca. 
Se puede observar que las entrevistas no es un instrumento totalmente utilizado por la empresa lo 
















4. ¿Se establece un proceso de selección de personal sustentado en información obtenida 
mediante entrevistas planificadas? 
 
Tabla 12-Pregunta No.4 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 34 11,04% 
Algunas Veces 89 28,90% 
Nunca  184 59,74% 
No responde 1 0,32% 
Total 308 100,00% 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
Figura 10-Pregunta No.4 
 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
Análisis e Interpretación 
La información levantada es vital para que una empresa tome la decisión en la selección de 
personal en cada una de sus áreas. Pese a su importancia, los resultados indican que el 59,74% de 
los empleados indica que la empresa nunca toma decisiones sustentada en información, aspecto 











lo que permite observar que no es un proceso instaurado en su gestión. Finalmente, el 11,04% 
indica que siempre, siendo la minoría, revelando falencias que ameritan correcciones urgentes. 
 
5. ¿Participa el personal de programas de capacitación interna que mejoren las 
competencias del personal? 
 
Tabla 13-Pregunta No.5 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 110 35,71% 
Algunas Veces 134 43,51% 
Nunca  63 20,45% 
No responde 1 0,32% 
Total 308 100,00% 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
Figura 11-Pregunta No.5 
 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
Análisis e Interpretación 
La capacitación permite al personal actualizarse y adquirir nuevas competencias que fomenten 
un mayor rendimiento en sus funciones. En este caso el 44% de los empleados indica que la 











de estudios específicos que determinen las reales necesidades formativas requeridas. El 36% 
indica que siempre aplican procesos de capacitación y el 20% que nunca. 
 
En base a las respuestas, se observa que existe un interés de la empresa por capacitar al personal, 
aspecto que debe fomentarse para elevar el rendimiento y competitividad en el mercado. 
 
6. ¿Se efectúa un contrato laboral para todo empleado contratado en las diferentes áreas de 
la empresa? 
 
Tabla 14-Pregunta No.6 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 190 61,69% 
Algunas Veces 110 35,71% 
Nunca  8 2,60% 
No responde 0 0,00% 
Total 308 100,00% 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
Figura 12-Pregunta No.6 
 














Análisis e Interpretación 
La contratación laboral debe estar alineada a las disposiciones del Código de Trabajo, debiendo 
el personal disponer de los beneficios y salarios definidos. En este caso, el 62% del personal 
indica que la empresa cumple a cabalidad el proceso siempre, el 36% algunas veces y el 2% 
Nunca. 
Es importante indicar que aun cuando no se cumpla la contratación del empleado, la ley protege 
sus derechos, ejerciendo sanciones al empleador por la omisión del cumplimiento del debido 
proceso. 
 
7. ¿Existen evaluaciones periódicas del rendimiento del personal a fin de permitir el 
mejoramiento de su trabajo? 
Tabla 15-Pregunta No.7 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 108 35,06% 
Algunas Veces 117 37,99% 
Nunca  82 26,62% 
No responde 1 0,32% 
Total 308 100,00% 















Análisis e Interpretación 
La realización de evaluaciones periódicas al personal fomente la rotación de promoción y ayuda 
al personal a mejorar su rendimiento. En este caso el 38% de los empleados indica que la 
empresa solo lo aplican algunas veces lo que no permite establecer procesos efectivos que 
permiten al empleado ser reconocido. El 35% lo aplican siempre y el 27% Nunca. 
Cuando no existe efectivos procesos de evaluación, puede aumentarse los niveles de rotación por 
renuncia del personal, debido a que estos no encuentran un respaldo de la empresa para continuar 
sus funciones, afectando la disponibilidad de contar con personal adecuado que ha demostrado 
con su trabajo un efectivo cumplimiento. 
8. ¿Existen estadísticas de personal que abandona la empresa por renuncia o despido? 
Tabla 16-Pregunta No.8 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 45 14,61% 
Algunas Veces 67 21,75% 
Nunca  194 62,99% 
No responde 2 0,65% 
Total 308 100,00% 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
Figura 14-Pregunta No.8 
 












Análisis e Interpretación 
El manejo de estadísticas aporta a la empresa a tomar mejores decisiones. En este caso, contar 
con información sobre la renuncia del personal permite identificar causas que afectan el entorno 
laboral gestionando acciones correctivas. En este caso el 63% de los empleados indica que la 
empresa no dispone de información estadística siendo una debilidad que puede afectar su 
desarrollo. El 22% indica que solo dispone algunas veces de estadísticas aspecto que no apoya en 
gran medida por la discontinuidad en los registros y el 14% indica que nunca. 
Los resultados confirman que la empresa en su mayoría no dispone de buenos sistemas de 
evaluación interna lo que puede dar origen a una mayor rotación. 
 
9. ¿Existe programas de promoción del personal acorde su desempeño? 
 
Tabla 17-Pregunta No.9 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 56 18,18% 
Algunas Veces 134 43,51% 
Nunca  109 35,39% 
No responde 9 2,92% 
Total 308 100,00% 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
Figura 15-Pregunta No.9 
 











Análisis e Interpretación 
La promoción del personal es un proceso de rotación que puede beneficiar o afectar el 
rendimiento en la medida que este sea el resultado de estudios técnicos adecuadamente definidos. 
El 44% del personal indica que la empresa algunas veces dispone de programas de promoción, lo 
que puede tender a cometer serios errores que desmotiven el personal. El 35% nunca lo que 
establece clareas falencias internas y el 18% siempre lo que indica que solo para ciertos casos la 
empresa se ha preocupado por mantener sistemas internos eficientes para establecer un adecuado 
rendimiento interno. 
 
10. ¿Se realizan estudios en la empresa que determinen las razones por las cuales el 
personal renuncia a su cargo? 
Tabla 18-Pregunta No.10 
Opción Frecuencia Tasa 
Siempre 3 0,97% 
Algunas Veces 78 25,32% 
Nunca  208 67,53% 
No responde 19 6,17% 
Total 308 100,00% 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
Figura 16-Pregunta No.10 
 












Análisis e Interpretación 
 
La rotación de personal por renuncia debe ser estudiada para verificar si existen problemas que 
no incentivan al personal, permitiendo que estos vayan a la competencia u otras empresas 
generando problemas internos ya que debe buscarse nuevamente personal que cubra con las 
vacantes aspecto que no siempre se realiza de manera adecuada. 
El 67,53% indica que nunca se ha realizado procesos de evaluación de la renuncia del personal, 
lo que impide realizar cambios o mejoramientos internos. El  25,32% indica que algunas veces se 
ha analizado las causas de renuncia del personal, aspecto que tampoco es positivo en su totalidad 
ya que no permite gestionar efectivas acciones. El 0,97% indica que siempre establece esta 
revisión aspecto que como se observa es la minoría. 
Verificación de la Hipótesis 
Modelo estadístico de prueba 
En base a la información obtenida, la formulación de la hipótesis y el cumplimiento de los 
supuestos, la prueba que se utiliza es la desviación estándar para determinar la aceptación o 





Durante el año 2012, en los meses Abril-Mayo se ha producido 78 ingresos de personal nuevo a 
las diferentes cargos operativos de la empresa y ha salido 80 personas. Los meses de mayor 
rotación son marzo y abril los cuales concentran el 30,38% y 22,15% respectivamente. 
Para conocer los rangos promedio de ingresos y salidas de personal se desarrolló un estudio de 






Tabla 19- Ingresos-Desviación estándar 2012 
2012 INGRESOS (X) Y=X-XPROM Y
2
 
ABRIL 11 -8,5 72,25 
JUNIO 19 -0,5 0,25 
MARZO 26 6,5 42,25 
MAYO 22 2,5 6,25 
PROMEDIO (X) 19,5 SUMA 121 
 
DESVIACIÓN 5,5 
RANGO MAYOR 25 
RANGO MENOR 14 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
En el caso de los ingresos, la rotación oscila entre 14 a 25 personas mensuales, misma que indica 
un alto ingreso de personal nuevo a la empresa. Aplicando el mismo procedimiento a las salidas 
se determinaron los siguientes rangos: 
 
Tabla 20-Salidas- Desviación estándar 2012 
2012 SALIDAS (X) Y=X-XPROM Y
2
 
ABRIL 24 4 16 
JUNIO 13 -7 49 
MARZO 22 -2 4 
MAYO 21 1 1 
PROMEDIO (X) 20 SUMA 70 
 
 
Tabla 21-Rangos Resultantes 2012 
DESVIACIÓN 4,18 
RANGO MAYOR 24,18 
RANGO MENOR 15,82 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 
En el caso de las salidas, la rotación promedio mensual es de 16 a 24 personas mensuales misma 






En el año 2013, se produjeron 68 ingresos de personal y 68 salidas. Los meses de mayor rotación 
en el año 2013 fueron marzo y abril con el 36,03% y 21,32% respectivamente. Aplicando la 
desviación estándar se obtuvieron los siguientes resultados: 
Desviación del ingreso: 
 
Tabla 22- Ingresos-Desviación estándar 2013 
2012 INGRESOS (X) Y=X-XPROM Y
2
 
ABRIL 15 -2 4 
JUNIO 8 -9 81 
MARZO 32 15 225 
MAYO 13 -4 16 
PROMEDIO (X) 17 SUMA 326 
 
Tabla 23-Desviación del Ingreso 
DESVIACIÓN 9,03 
RANGO MAYOR 26,03 
RANGO MENOR 7,97 




El ingreso del personal establece que la rotación promedio mensual oscila entre 8 a 26 personas. 
 
Desviación de la salida: 
Tabla 24-Salidas  Desviación estándar 2013 
2012 SALIDAS (X) Y=X-XPROM Y
2
 
ABRIL 14 -3 9 
JUNIO 20 3 9 
MARZO 17 0 0 
MAYO 17 0 0 





Tabla 25-Desviaciòn de Salida 
DESVIACIÓN 2,12 
RANGO MAYOR 19,12 
RANGO MENOR 14,88 
Elaborado por: Yadira Valencia 
 
 




Tabla 26- CUADRO COMPARATIVO 
2012 2013 OSCILACIÓN 
INGRESOS INGRESOS  
RANGO MAYOR 25 RANGO MAYOR 26 +1 
RANGO MENOR 14 RANGO MENOR 8 -6 
SALIDAS SALIDAS  
RANGO MAYOR 24 RANGO MAYOR 19 -5 
RANGO MENOR 16 RANGO MENOR 15 -1 




Comparando la oscilación en la rotación de personal en los periodos estudiados, se observa que 
en el 2012 existió una mayor rotación tanto del ingreso como la salida del personal. Aspecto que 
determina una utilidad en las medidas relacionadas a las competencias del personal.  
Conforme se muestra en las estadísticas calculadas, lo que indica que se debe aceptar la 
hipótesis, por lo que se confirma que la aplicación de un modelo de Selección de Personal por 
Competencias, disminuirá el nivel de rotación en el personal operativo de la empresa 






Test de Ajuste Estadístico 
 
“Test de ajuste estadístico, cuyo objetivo es evaluar la bondad del ajuste de un conjunto de datos 
a una determinada distribución candidata. Su objetivo es aceptar o rechazar la hipótesis 
planteada” (Amar, 2010: p.89) 
 
Su cálculo será efectuado mediante las preguntas de la encuesta en base a la siguiente ecuación: 
    ∑




   = Es el valor de Chi cuadrado 
Fo = Es la frecuencia observada 
Fe= Es la frecuencia esperada 
El valor de     se lo determina con los siguientes grados de libertad 
 GL: (C-1)(F-1) 
GL: (10-1)(4-1) 
GL: 27 
Con 27 grados de libertad el valor de Chi cuadrado es = 40,113. Para calcular la Frecuencia 
esperada se lo realiza con la siguiente fórmula: 
 
FE=




Tf: Total fila                                                                  Tc: Total Columna 
TG: Total general 
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Tabla 27-Cálculo del Chi Cuadrado 
Pregunta







































2 0,485 1 3 1,333 308 




0 3,008 49 39 2,564 2 37 33,108 308 




0 5,227 63 61 0,066 0 35 35,000 308 




0 0,189 1 5 3,200 308 




5 0,007 63 61 0,066 1 3 1,333 308 




2 0,036 8 5 1,800 0 11 11,000 308 




5 0,035 82 80 0,050 1 13 11,077 308 




0 1,089 2 30 26,133 308 








2 0,080 9 23 8,522 308 




1 0,244 19 51 20,078 308 
  Total 7,697 Total 21,346 Total 6,633 Total 150,785   
Suma 186,461 




Modelo estadístico de prueba 
En base a la información obtenida, la formulación de la hipótesis y el cumplimiento de 
los supuestos, la prueba que se utiliza es el CHI cuadrado para determinar la aceptación 
o rechazo de la hipótesis nula. 
    ∑





   = Es el valor de Chi cuadrado 
Fo = Es la frecuencia observada 
Fe= Es la frecuencia esperada 





Con 27 grados de libertad el valor de Chi cuadrado es = 40,113 
Para calcular la Frecuencia esperada se lo realiza con la siguiente fórmula: 
 
FE=




Tf: Total fila 
Tc: Total Columna 




CONCLUSIÓN: El valor X
2
C = 51,22≤ X2T = 40,113 y de acuerdo a lo establecido en 
la regla de decisión, se apoya la hipótesis, es decir que  “La aplicación de un modelo de 
Selección de Personal por Competencias, disminuirá el nivel de rotación en el personal 





















En base a los objetivos planteados, se formulan las siguientes conclusiones que fueron 
resultantes de las investigaciones realizadas: 
 
 
 De acuerdo al estudio y la lectura de los resultados se establece que la aplicación 
de un modelo de Selección de Personal por Competencias disminuirá el nivel de 
rotación en el personal operativo de la empresa SUPERDEPORTE S.A. 
 
 La selección de personal demanda de un modelo definido en donde el estudio de 
las competencias es un requerimiento esencial, permitiendo relacionar lo que 
cada cargo interno demanda con el personal interesado en ser parte de la 
empresa. Su desarrollo fomenta un incremento de la productividad reduciendo la 
rotación interna y externa aspecto que contribuye a un crecimiento permanente. 
 
 La efectiva selección del personal está relacionada con la reducción de la 
rotación de personal debido a fomenta el ingreso de personas capacitadas en 
función a las obligaciones de cada cargo, aspectos que son necesarios para 
cumplir con los objetivos empresariales definidos. 
 
 Para diseñar un modelo de selección efectivo de personal, la entrevista es un 
instrumento útil debido a que permite obtener información relevante sobre los 
diferentes candidatos. Es importante que su diseño sea este estructurado, semi 
estructurado o libre responda a un proceso definido para permitir que aporte con 
información que permita tomar la mejor decisión. 
 
 La rotación de personal puede ser interna o externa. En el caso de ser interna 
esta puede ser por promoción o cambios en los procesos. La externa se basa en 
renuncias o despidos de personal, aspectos que pueden minimizarse con 
efectivos procesos de selección. 
 La empresa Superdeporte S.A. conforme los resultados de la investigación de 
campo no dispone de un efectivo proceso de selección de personal, aspecto que 
genera vulneraciones que inciden en la calidad de los servicios prestados. Los 
procesos no están estructurados efectivamente, cumpliéndose solo en ocasiones 
sistemas de evaluación, verificación y contratación efectivos. 
 
 La rotación de personal de la empresa Superdeporte S.A no puede determinarse 
técnicamente debido a que la empresa no dispone de registros estadísticos 
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completos que permitan disponer de una información real que aporte  al proceso. 
Esta es una debilidad que impide mejorar las falencias internas que inciden en 















































En base a las conclusiones presentadas, se formulan las siguientes recomendaciones: 
 
 Implementar una base sólida de candidatos preseleccionados, que permitan 
solventar de manera ágil los vacíos generados a última hora en la empresa.  Ya 
que al ser una empresa con un giro de negocios comerciales altos, las 
contrataciones se las genera de manera urgente sin el debido proceso.  
 Cambiar el requisito en lo referente a la edad máxima requerida para los cargos 
operativos, ya que existe talentos que superan la edad y por ese motivo no 
pueden continuar del proceso. 
  Es recomendable que el modelo de selección de personal estructure un proceso 
ordenado en el cual se levante información que permita identificar las 
competencias, habilidades, destrezas y capacidades de los candidatos 
permitiendo relacionarlas con las exigencias del cargo para tomar la decisión de 
contratación. Su desarrollo reducirá la rotación externa del personal evitando 
errores que comprometan la calidad de servicio de la empresa. 
 Es importante establecer indicadores de control para determinar si la 
implementación de un modelo de selección de personal reduce la rotación 
externa del personal, permitiendo conservar a los buenos trabajadores y aportar 
al crecimiento de la empresa de manera continua. 
 Se recomienda que se utilicen en los procesos iniciales de selección entrevistas 
estructuradas que levanten información requerida para identificar las 
competencias de los candidatos. Posteriormente, de los candidatos 
seleccionados se recomienda entrevistas semiestructuradas y al final realizar 
una entrevista libre, aspectos que permiten estandarizar los procesos y 
garantizar personal adecuado en cada área interna. 
 Para reducir la rotación de personal, se recomienda establecer un proceso 
técnico de evaluación que a su vez de lugar a la realización de programas de 
capacitación que permitan al personal actualizar sus conocimientos para 
mantener su productividad. 
 Es fundamental que la empresa Superdeporte S.A,  diseñe un modelo de 
selección de personal acompañado de políticas de gestión que permitan su 
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implementación inmediata a fin de evitar la contratación de personal no 
adecuado acorde a sus necesidades. 
 
 La empresa Superdeporte S.A debe diseñar un modelo de control estadístico 
que identifique la rotación de personal a fin de fomentar cambios en los 
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PLAN DE INVESTIGACIÓN APROBADO 
 
1. TÍTULO  
 
“SELECCION DE PERSONAL EN BASE A COMPETENCIAS Y SU 
IMPACTO EN LA ROTACION DE PERSONAL DE LA EMPRESA 
SUPERDEPORTE S.A. QUITO 2013” 
 
2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
El presente estudio se lo realizará con el fin de desarrollar un nuevo modelo de   
Selección de Personal, ya que no se cuenta con un  estudio actualizado de 
perfiles por competencias, básicamente  con este nuevo enfoque se pretende 
disminuir niveles de rotación, ubicar al personal idóneo para un cargo específico, 
teniendo en cuenta su potencial y capacidad de adaptación, de tal manera que 
influya en los cumplimientos empresariales; el proyecto de investigación cuenta 




3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA 
 
3.1 Formulación del problema 
Al momento en la empresa Superdeporte S.A. se viene realizando un proceso de 
selección de personal de forma tradicional, es por este motivo  que nace la idea 
de incorporar una nueva herramienta de trabajo, para con ello disminuir niveles 
de rotación, mejora del clima laboral, satisfacción laboral, trabajo en equipo. 
 
3.2 Preguntas  
 
¿La implementación de un proceso de Selección de Personal por competencias, 





 Objetivo general 
 
Determinar si la aplicación de la Selección de Personal por competencias 
disminuye la rotación de personal en la empresa .  
 
 Objetivos específicos  
 
Diseñar y aplicar un modelo de selección por competencias para el nivel 
operativo de la empresa SUPERDEPORTE S.A. 
 
Evaluar la rotación de personal en la empresa SUPERDEPORTE S.A. 
 
3.3 Delimitación espacio temporal 
 
El presente proyecto tiene una duración de un año calendario, comprendido 
desde el mes de OCTUBRE 2012 hasta OCTUBRE 2013se lo realizara en la 
empresa SUPERDEPORTE S.A de la ciudad de Quito. 
 
4. MARCO TEORICO 
4.1 Posicionamiento teórico 
 
La selección de personas funciona como un filtro el cual permite que sólo 
algunas personas puedan ingresar en la organización: las que presenten las 
características deseadas. Busca los candidatos adecuados para los cargos, con 
el fin de mantener o aumentar la eficacia de la organización; a su vez es un 
sistema de comparación y elección (toma de decisiones). Por lo tanto, es 
necesario que se apoye en algún parámetro o criterio de referencia para que la 
comparación tenga cierta validez, el parámetro o criterio de la comparación y 
la elección se debe extraer de la información sobre el puesto a cubrir o las 
competencias deseadas (como variable independiente) y sobre los candidatos 
que se presentan (como variable dependiente), así el punto de partida para el 
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proceso de la selección de personal es la obtención de información significativa 
sobre las competencias deseadas”. (CHIAVENATO, 2002). 
El objetivo de la selección es conocer a los candidatos, recoger, analizar y 
comprobar toda la información que se haya considerado necesaria para 
discriminar y predecir el éxito en el desempeño del puesto y su integración en 
la empresa; debe estar orientada al logro de los objetivos y estrategias de la 
organización. 
Para Tenorio la selección de personal es: “un procedimiento para encontrar a la 
persona adecuada para cubrir un determinado puesto de entre los que la 
organización tiene información. Por tanto el reto aquí está en definir que se 
considera adecuado, así como es ser capaz de medirlo en cada uno de los 
candidatos”. (GARCIA TENORIO, 2004) 
 
4.2. Plan analítico: 
  
1. CAPÍTULO I: LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR 
COMPETENCIAS 
o Concepto de competencias laborales 
o Reseña del nacimiento de las competencias laborales 
o Tipos de competencias 
o Teoría de competencias ( Martha Alles) 
o Perfiles de competencias 
o Evaluación por competencias 
 
2. CAPITULO II: SELECCIÓN DE PERSONAL 
o Introducción. 
o  Antecedentes. 
 
3. CAPITULO III: ETAPAS DEL PROCESO DE SELECCIÓN 
o Entrevista 
o Tipos de entrevista 
o Entrevista no estructurada 
o Entrevista estructurada 
o Entrevista mixtas 
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o Errores frecuentes que se cometen en las entrevistas 
o Errores del entrevistador 
o Errores del entrevistado 
 
4. CAPITULO IV: ROTACION DE PERSONAL 
o Qué es la rotación de personal 
o Índice de rotación de personal 
o Causas de rotación de personal   
o Costos rotación personal 
 
4.3. Referencias bibliográficas del Marco Teórico 
 
Chiavenato, (2009).Gestión del Talento Humano. México: Mc Graw Hill. 
Alles M. (2006). Dirección Estratégica de Recursos Humanos Gestión por 
competencias. Buenos Aires: Granica.  
Jesús García Tenorio Ronda y Ramón Sabater Sánchez. (2004). Fundamentos de 
Dirección y Gestión de recursos humanos. España: Thomson. 
 
5. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION 
El enfoque de la investigación es mixto porque se medirán e interpretaran las 
variables en estudio. 
 
6. TIPO DE INVESTIGACION 
La investigación es de tipo correlacional porque pretende demostrar la relación 
entre una variable independiente y una variable dependiente. 
 
7. FORMULACION DE  HIPOTESIS 
7.1. Planteamiento de hipótesis 
La aplicación de un modelo de Selección de Personal por Competencias, 
disminuirá el nivel de rotación en el personal operativo de la empresa 
SUPERDPORTE S.A. 
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Batería de Test 





































8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
8.1. Diseño No Experimental. 
  
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
 
9.1  Población   
Se trabajará con toda la población comprendidas entre los meses Marzo a Junio 
del 2013. 
 
10. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR 
METODOS: 
Método Descriptivo, para describir las competencias requeridas en cada uno de 
los puestos del nivel operativo y que servirá de base de datos para la Selección 
de Personal. 
Método Estadístico, se utiliza para el tratamiento e interpretación de los 
resultados obtenidos en la investigación. 
TECNICAS 
Psicometría, se aplicará esta técnica porque se utilizará test para la Selección de 
Personal. 
Entrevista, será utilizada en los procesos de Selección de Personal. 
Revisión documental, se revisarán los registros de la empresa para evaluar los 




Registros entrada y salida. 
 
11. FASES DE LA INVESTIGACIÒN DE CAMPO 
 Preparación de instrumentos 
 Aplicación de los instrumentos 
 Análisis de datos 




12.  PLAN DE ANALISIS DE LOS RESULTADOS 
Objetivo de investigación: Específico 
Aplicación del modelo de selección de personal basado en competencias. 
Resultados según variables:  
Niveles de Rotación de Personal. 
 
13. RESPONSABLES 
Alumno – investigador:  
 
14. RECURSOS 
      
     14.1. Recursos Materiales 
Equipo informático 
Internet 















    
  14.3 Recursos tecnológicos 
 


























    
 
14. CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÒN 
 
 El proceso de la investigación  durará un año. 
 Para el efecto se considera desde  octubre 2012 a octubre 2013 
























































Planeación del proyecto x             
Elaboración del marco teórico  X x           
Revisión bibliográfica x X x X X X X x x x x x x 
Borrador x X x           
Revisión del borrador  X x           
Aprobación   x           
Establecimiento del modelo de selección por 
competencias 
  x X X X x       
Aplicación del modelo por Competencias      X x x x x X x x 
Evaluación de la implementación del modelo por 
Competencias 
       
 
 x x x x x 
Análisis de  resultados           x x x 
Elaboración de informe            x x 
Conclusiones            x x 
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Fecha de presentación: 

























 Análisis de puesto: Recolección, evaluación, y organización de información referente al puesto. 
Aptitud: Es la potencialidad o predisposición de la persona para desarrollar una habilidad o 
comportamiento. 
Capacidad: Es la habilidad real de una persona en determinada actividad o comportamiento, y se 
adquiere a partir del desarrollo de una aptitud mediante el entrenamiento. 
Perfil: Características ideales de los conocimientos, habilidades y actitudes de una persona, para 
que realice adecuadamente la función considerada en cada caso. 
Requerimiento de personal: Documento que especifica la vacante a ser cubierta, las principales 
responsabilidades del cargo y condiciones de contratación. 
Retroalimentación: Información que permite determinar el éxito o fracaso de una acción o un 
sistema, permite tomar a lo posterior medidas correctivas. 
Vacante: Hace referencia a aquello que esta sin ocupar o sin proveer, puede tratarse de un 



























Instrucciones: A continuación hay 12 preguntas. Lea cada una y seleccione la opción que se 
ajusta a su realidad. La información es totalmente confidencial, por lo que solicitamos contestar 
sinceramente al cuestionario. 
 
 













3. ¿La empresa dispone de entrevistas estructuradas, semi estructuradas o no 









4. ¿Se establece un proceso de selección de personal sustentado en información obtenida 





5. ¿Participa el personal de programas de capacitación interna que mejoren las 













7. ¿Existen evaluaciones periódicas del rendimiento del personal a fin de permitir el 


















10. ¿Se realizan estudios en la empresa que determinen las razones por las cuales el 
personal renuncia a su cargo? 
 
Siempre 
Algunas Veces 
Nunca 
No responde 
 
